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Zavzetost zaposlenih je koncept, ki mu organizacije namenjajo vse več pozornosti, saj 
prispeva k pozitivnim učinkom, kot so dobro vzdušje, produktivnost in uspešnost. Pomeni 
pozitivno, izpopolnjujoče, z delom povezano stanje uma, za katerega so značilne vitalnost, 
predanost in vpetost. Na zavzetost zaposlenih vplivajo številni organizacijski dejavniki pa 
tudi individualne značilnosti zaposlenih. V magistrskem delu je podrobneje predstavljena 
tematika o zavzetosti in raziskano stanje zavzetosti med zaposlenimi v slovenskih 
organizacijah. 
Metodologija, uporabljena v magistrskem delu, v teoretičnem delu temelji na metodah 
deskripcije in kompilacije ter komparativni metodi. V raziskovalnem delu sta uporabljeni 
kvantitativna in komparativna metoda, kjer je s pomočjo anketnega vprašalnika narejena 
analiza podatkov med zaposlenimi v javnih in zasebnih organizacijah. 
Z analizo raziskave je ugotovljeno, da anketiranci poznajo pojem zavzetosti in so na podlagi 
lastne evalvacije kot tudi izsledkov raziskave povečini zavzeti ali zelo zavzeti na delovnem 
mestu. To jih v primerjavi z drugimi državami, glede na mednarodne raziskave, uvršča v sam 
vrh po stopnji zavzetosti. Demografski podatki pri zavzetosti nimajo bistvenega pomena, 
prav tako ni opaziti statistično značilnih razlik med zaposlenimi v javnem in zasebnem 
sektorju.  
Ugotovitve predstavljajo izhodišče za nadaljnje raziskave na področju tematike zavzetosti v 
organizacijah javnega in zasebnega sektorja. Pričakovati je, da bo magistrsko delo 
prispevalo k nadaljnjemu razumevanju, predvsem pa osveščanju javnosti, da zavzetost ni 
stvar samo organizacij, temveč celotne družbe. 
Ključne besede: zavzetost zaposlenih, javni sektor, zasebni sektor, vprašalnik UWES 




COMPARISON OF EMPLOYEE ENGAGEMENT BETWEEN PUBLIC AND PRIVATE 
SECTORS 
Employee engagement is a concept that organizations are increasingly paying attention to, 
as it contributes to positive effects, such as good atmosphere, productivity, and 
performance. It is defined as a positive, fulfilling, work-related state of mind, characterized 
by vigour, dedication, and absorption. Employee engagement is influenced by many 
organizational factors as well as the individual characteristics of employees. The master's 
thesis presents the topic of engagement in detail and explores its state among employees 
in Slovenian organizations. 
The methodology used in the theoretical part of this master's thesis is based on descriptive, 
compilation and comparative methods. In the research part, the quantitative and 
comparative methods are used, where the survey questionnaire is designed to analyse data 
between the employees in public and private organizations.  
The analysis found that the respondents are familiar with the concept of engagement and, 
based on their own evaluation, as well as the results of the research, most are engaged or 
highly engaged at the workplace. Compared to other countries, according to international 
research, this places them at the very top of the engagement level. Demographic data does 
not play an essential role in engagement, also, there are no statistically significant 
differences between the employees of public and private sector. 
The findings are the starting point for further research on the topic of engagement in public 
and private sector organizations. It is expected that the master's thesis will contribute to 
further understanding, and above all public awareness, that engagement is not only 
meaningful to organizations, but also to the whole society. 
Keywords: employee engagement, public sector, private sector, UWES (Utrecht Work 
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Okolje 21. stoletja je za organizacije, ki želijo ostati v konkurenčnem boju, nepredvidljivo in 
hitro spreminjajoče se. Da bi v takšnih razmerah organizacije ostale uspešne, morajo 
pravočasno prepoznati poslovne priložnosti in se spretno odzvati na spremembe v okolju. 
K temu pripomorejo posedovanje in premišljeno usklajevanje ter razvijanje različnih virov 
– od tehnoloških, tržnih, finančnih in ne nazadnje tudi človeških. Prav slednji prihajajo vse 
bolj v ospredje, saj postaja človek s svojimi znanji in sposobnostmi pomemben vir 
konkurenčne prednosti organizacije. Zares uspešne so lahko tiste, ki znajo svojim 
zaposlenim ponuditi spodbudno delovno okolje in angažirati njihove potenciale ter jih 
učinkovito izkoristiti za uresničevanje poslovnih ciljev. Nadrejeni morajo poskrbeti, da bodo 
zaposleni ne samo zadovoljni, motivirani in lojalni, temveč tudi in predvsem zavzeti.  
Zavzetost pomeni več kot le motivacijo in zadovoljstvo, je mešanica številnih organizacijskih 
značilnosti, kot so obveznosti zaposlenega, zadovoljstvo, organizacijsko vedenje, motivacija 
in čustvena vpletenost zaposlenega v organizaciji. Zavzetost je znak, da se zaposleni v 
organizaciji počuti dobro, je pri svojem delu učinkovit in uspešen, hkrati pa tesno povezan 
s svojim delom. Pozitiven vpliv zavzetosti se odraža v bolje opravljenem delu, večji 
produktivnosti in višji stopnji inovativnosti zaposlenih, v manjšem absentizmu in fluktuaciji 
na delovnem mestu, v večjem vlaganju truda na različna področja dela ter v večjem 
zadovoljstvu pri samem delu. Vse to za organizacijo pomeni pomembno prednost, saj 
zavzetost prinaša pozitivne poslovne rezultate. 
Zaradi pozitivnih učinkov zavzetosti se organizacije in stroka vedno bolj posvečajo konceptu 
zavzetosti in njihovim dejavnikom. Zavzetost je namreč rezultat več dejavnikov, ki morajo 
biti izpolnjeni za doseg zavzetega vedenja zaposlenega. V raziskavah (na primer Udovč, 
2017; Udovč, 2018; Žužman & Moretti, 2016) so ugotovili, da imata največji vpliv na 
zavzetost vodstvo in način vodenja. Prav tako imajo velik vpliv na zavzetost tudi ostali 
dejavniki, kot so avtonomija zaposlenega pri delu, jasna vizija organizacije, možnost 
napredovanja, vpliv delovnega okolja in klime, priznanja itd. Naloga organizacij je, da imajo 
interes za razumevanje in prepoznavanje dejavnikov zavzetosti, poleg tega pa, da znajo 
prepoznati, kateri dejavniki ustrezajo določenemu organizacijskemu okolju. 
Zavzetost zaposlenih mora biti bistvenega pomena za vsako organizacijo. Nekatere 
organizacije tako v slovenskem kot tudi v mednarodnem okolju zavzetosti že namenjajo 
pozornost in opravljajo različne raziskave, objavljajo prispevke, organizirajo konference in 
podobna srečanja, zaposlenim pa posredujejo vprašalnike o zavzetosti na delovnem mestu, 
s katerimi merijo, kako zavzeti so njihovi zaposleni. V Sloveniji je v praksi koncept zavzetosti 
sicer še v začetni fazi, predvsem zato, ker na znanstveno raziskovalnem področju nimamo 
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niti ene verzije vprašalnika, prilagojenega slovenskemu okolju, predvsem pa zato, ker se 
koncept še vedno zamenjuje ali enači z drugimi pojmi organizacijskega vedenja. Področju 
zavzetosti je zato treba nameniti več pozornosti in z različnimi pristopi opozarjati na nujnost 
in koristnost uporabe koncepta, ne samo v praksi, temveč tudi v teoriji. 
Namen magistrskega dela je podrobneje obdelati tematiko zavzetosti zaposlenih, iz katere 
teorije izhaja zavzetost, opredeliti njene dejavnike in pozitivne učinke, predstaviti ovire, s 
katerimi se srečujejo vodje pri vzpostavljanju in krepitvi zavzetosti zaposlenih ter kako jih 
lahko odpravijo. Namen dela je med drugim razjasniti pojme, ki so povezani s pojmom 
zavzetosti, ter prikazati, s katerimi instrumenti je možno meriti zavzetost. Na podlagi 
preučevanja domačih in tujih raziskav ter z oblikovano lastno raziskavo pa ugotoviti, kakšno 
stanje zavzetosti vlada med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju.  
Cilj magistrskega dela je na podlagi analize domače in tuje strokovne literature oblikovati 
ustrezen merski instrument ter z njegovo pomočjo v praksi raziskati trenutno stanje 
(ne)zavzetosti zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju, ugotoviti vpliv demografskih 
dejavnikov na zavzetost, poiskati razlike med zaposlenimi v obeh sektorjih ter narediti 
primerjavo pridobljenih rezultatov z izsledki drugih držav. Na podlagi ugotovitev so 
potrjene ali ovržene raziskovalne hipoteze, ki so postavljene v skladu s cilji dela, predlagane 
rešitve za izboljšanje anketnega vprašalnika in podani predlogi za nadaljnja raziskovanja na 
tem področju. 
V magistrskem delu preverjene hipoteze in podhipoteze: 
H1: Med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju so prisotne razlike glede stopnje 
zavzetosti za delo: v javnem sektorju je delež visoko in zelo visoko zavzetih zaposlenih višji 
od deleža visoko in zelo visoko zavzetih zaposlenih v zasebnem sektorju. 
H2: Najvišjo stopnjo zavzetosti so dosegli javni uslužbenci pri dimenziji predanosti.  
H3: Demografski dejavniki vplivajo na stopnjo zavzetosti med zaposlenimi. 
‒ H3.1: Zavzetost zaposlenega je odvisna od spola – ženske so pri svojem delu bolj 
zavzete od moških. 
‒ H3.2: Zavzetost zaposlenega s starostjo upada. 
‒ H3.3: Izobrazba zaposlenega vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenega – bolj 
izobraženi so bolj zavzeti. 
‒ H3.4: Zaposleni, ki zasedajo delovno mesto, ki je višje vrednoteno glede na 
pridobljeno raven izobrazbe, so bolj zavzeti od tistih, ki zasedajo delovno mesto 
primerno svoji stopnji izobrazbe. 
‒ H3.5: Vrsta zaposlitve vpliva na zavzetost zaposlenega – bolj zavzeti so tisti, ki imajo 
zaposlitev za polni delovni čas za določen čas. 
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‒ H3.6: Skupna delovna doba vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenega – zaposleni s 
krajšo skupno delovno dobo so bolj zavzeti od zaposlenih z daljšo skupno delovno 
dobo. 
H3.7: Zavzetost zaposlenega je odvisna od delovne dobe pri istem delodajalcu – zaposleni s 
krajšo delovno dobo so bolj zavzeti od tistih, ki imajo pri istem delodajalcu daljšo delovno 
dobo.  
H4: V izvedeni raziskavi je skupna povprečna vrednost zavzetosti zaposlenih višja v 
primerjavi s skupno povprečno vrednostjo zaposlenih v Sloveniji v raziskavah, ki so bile 
izvedene v tujini.  
Od vseh doslej opravljenih raziskav je trenutno globalno najbolj poznana raziskava inštituta 
Gallup, ki je bila izvedena leta 2011 in 2012. Ta obsežna raziskava je analizirala stanje na 
delovnih mestih po nacionalnih gospodarstvih v 142 državah po svetu, med skoraj 230.000 
delavci iz neprofitnih in drugih organizacij, ter ugotovila, da je zavzetih delavcev le 13 %, 
aktivno nezavzetih pa kar 24 %. To predstavlja zaskrbljujoče podatke, ki sporočajo, da 
dodano vrednost vsakodnevno ustvarja le osmina delavcev. V raziskavi so poleg omenjenih 
izsledkov podane tudi druge ugotovitve, med katerimi je ključna tudi ta, da obstaja korelacija 
med zavzetostjo zaposlenih in neustreznim vodenjem nadrejenih. 
Raziskave o zavzetosti med zaposlenimi izvajajo še organizacije Willis Towers Watson, 
BlessingWhite, Towers Perrin, Institute for Employment Studies, Chartered Institute of 
Personnel and Development, Aon Hewitt itd. Slednja vsako leto izvede raziskavo o 
zavzetosti v več kot 1000 različnih organizacijah po celem svetu. V letu 2014 je v raziskavi 
sodelovalo več kot 3 milijone, leto kasneje pa že več kot 4 milijone ljudi. V raziskavi iz leta 
2015 so ugotovili, da le 50 % zaposlenih pozna koncept zavzetosti; da se zavzetost po svetu 
iz leta v leto zvišuje, kar je dobra novica za direktorje in menedžerje, visoko zavzetih pa je v 
omenjeni raziskavi kar 25 % zaposlenih (MacPherson & Oehler, 2016, str. 1, 2, 6). 
Od tujih avtorjev oziroma raziskovalcev izstopa raziskava avtorja Schaufelija (2017), v kateri 
so prvič analizirane razlike o zavzetosti po Evropi z uporabo veljavnega in zanesljivega 
vprašalnika o delovni zavzetosti. V raziskavi je uporabljena najkrajša različica UWES 
vprašalnika (UWES-3), ugotovili pa so, da so zaposleni najbolj zavzeti v državah 
severozahodne Evrope in v alpskih državah, najmanj pa v državah južnega dela Evrope, 
Balkana in Turčije. Slovenija se po odstotkih zavzetih zaposlenih uvršča v sam vrh, in sicer 
na tretje mesto. Poleg tega je Schaufeli (2017) še ugotovil, da je zavzetost negativno 
povezana s številom delovnih ur na teden, pozitivno pa z ekonomsko aktivnostjo in 
produktivnostjo države. Pridobljene rezultate je Schaufeli (2017) povezal z dejstvom, da je 
v državah, kjer zaposleni delajo več ur (pretežno v Vzhodni in Južni Evropi), gospodarska 
aktivnost nizka zaradi slabe produktivnosti. 
4 
 
Tujih raziskav (na primer Petrović, Vukelić & Čizmić, 2017), ki bi primerjale stanje zavzetosti 
med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju skoraj ni zaslediti, saj jih večina raziskuje 
zanesljivost in veljavnost UWES vprašalnika. Izpostaviti velja le indijsko raziskavo (Parakh 
idr., 2016), v kateri so sodelovali zdravniki in zobozdravniki iz zasebnih in vladnih 
organizacij. Zavzetost so merili z UWES-17 vprašalnikom, namen raziskave pa je bil prikazati 
povezavo med udeleženci študije glede na spol, izobrazbo, naziv poklica, dohodek in 
zakonski stan. Ugotovitve so pokazale, da spol in zakonski stan ne vplivata na zavzetost, 
ostali parametri, kot so višja plača, dolžina delovnega časa (na primer polovični delovni čas) 
in višja raven izobrazbe (na primer podiplomska izobrazba) pa na zavzetost vplivajo 
pozitivno.  
V slovenskem okolju je na temo zavzetosti opravljenih zelo malo raziskav. Predvsem je v 
ospredju raziskovanje splošnega stanja zavzetosti zaposlenih v organizaciji in vplivov 
dejavnikov na zavzetost zaposlenih v različnih panogah. Tista, ki izstopa in je pomembna za 
magistrsko delo, je raziskava avtoric Boštjančič, Ozimek in Zager Kocjan (2014). V njej je, 
tako kot v magistrskem delu, uporabljen vprašalnik UWES1, katerega analiza rezultatov je 
pokazala, da so najbolj zavzeti zaposleni v kulturni, razvedrilni in rekreacijski panogi, sledijo 
zaposleni v trgovini in izobraževalni dejavnosti, najmanj pa so zavzeti tisti, ki delajo v 
zdravstvu in socialnem varstvu. Končne ugotovitve raziskave so, da so ustrezna stopnja 
avtonomije na delovnem mestu, učinkovita komunikacija ter opora s strani nadrejenega in 
sodelavcev pogoji za oblikovanje zavzetih zaposlenih. 
Ostale raziskave, ki so bile opravljene v slovenskem okolju, so v zaključnih delih, kjer so 
avtorji večinoma raziskovali stanje zavzetosti med zaposlenimi v eni, le nekaj avtorjev pa v 
več organizacijah. Veliko je raziskav v organizacijah javnega sektorja, ni pa zaslediti 
zaključnih del, kjer bi raziskovali in primerjali zavzetost med javnim in zasebnim sektorjem. 
Lekšanova (2018) je v svojem magistrskem delu sicer raziskovala organizacije javnega in 
zasebnega sektorja, vendar ji zaradi težavnosti pridobivanja podatkov v zasebnem sektorju 
teh ni uspelo pridobiti. Analiza podatkov o organizacijski klimi in zavzetosti je zato narejena 
le na podlagi podatkov, pridobljenih s strani zaposlenih v državni upravi. Zaradi neobstoječih 
raziskav, ki primerjajo stanje vsesplošne zavzetosti zaposlenih znotraj javnih in zasebnih 
organizacij ter med njima, je takšna raziskava opravljena v magistrskem delu, v katerem je 
večji poudarek tudi na raziskovanju vplivov demografskih značilnosti zaposlenih na stopnjo 
zavzetosti zaposlenih. 
V teoretičnem delu magistrskega dela je uporabljen deskriptivni pristop, in sicer metoda 
deskripcije, pri čemer so opisana ugotovljena dejstva, pojmi in splošna spoznanja, ki se 
nanašajo na področje zavzetosti zaposlenih. Uporabljena je domača in tuja strokovna 
literatura, kot so knjige, revije, članki, javno dostopni internetni viri, različne raziskave itd. 
                                                          
1 V magistrskem delu je za raziskavo uporabljen UWES vprašalnik, ki je primeren za znanstveno raziskovanje. 
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Prav tako je v magistrskem delu uporabljena metoda kompilacije, s katero so povzeta 
spoznanja, stališča, mnenja in sklepi različnih domačih in tujih avtorjev. Pri mednarodni 
primerjavi stanja zavzetosti zaposlenih je uporabljena komparativna metoda, s pomočjo 
katere smo primerjali spoznanja različnih avtorjev, ki so se pri svojem delu ukvarjali s 
podobno tematiko.  
V empiričnem delu je uporabljena kvantitativna metoda raziskovanja, kjer so s pomočjo 
anketnega vprašalnika pridobljeni podatki o stanju zavzetosti zaposlenih v javnem in 
zasebnem sektorju v Sloveniji. Empirični del magistrskega dela zajema prikaz, interpretacijo 
in analizo pridobljenih podatkov. Prav tako je v magistrskem delu uporabljena primerjalna 
metoda, pri kateri se je primerjalo rezultate raziskave, opravljene med javnim in zasebnim 
sektorjem, pridobljeni podatki pa so predstavljeni z grafikoni in tabelami. Na koncu so na 
podlagi ugotovitev preverjene postavljene hipoteze. 
Uvodno poglavje magistrskega dela je namenjeno predstavitvi teme, problema, predmeta 
raziskovanja ter namenov in ciljev. Prav tako so predstavljene delovne hipoteze, ki so 
potrjene ali ovržene na podlagi izvedene raziskave in pridobljenih podatkov, ter metode, s 
katerimi so preučevane postavljene hipoteze. V sklopu omenjenega poglavja so 
predstavljene še ocene doslej opravljenih tujih in domačih raziskovanj, na koncu poglavja 
sledi še strnjen opis po poglavjih dela.  
Sledi področna predstavitev koncepta o zavzetosti zaposlenih. V prvem podpoglavju je 
predstavljena teorija, iz katere izhaja zavzetost, sledi podpoglavje, v katerem je opredeljen 
koncept zavzetosti. Obstaja namreč mnogo definicij zavzetosti, ki se od avtorja do avtorja 
razlikujejo, skupno pa jim je to, da zavzetost pomeni zaželeno stanje, ki se kaže v pozitivnih 
učinkih. Naslednja podpoglavja opredeljujejo lastnosti zavzetih zaposlenih, dejavnike 
zavzetosti in njene pozitivne učinke, v zadnjem podpoglavju pa so opisane ovire, s katerimi 
se srečujejo vodje pri vzpostavljanju in krepitvi zavzetosti zaposlenih, ter podane usmeritve, 
kako lahko le-te odpravijo. 
V tretjem poglavju je predstavljena zavzetost v primerjavi z ostalimi sorodnimi pojmi 
organizacijskega vedenja. Pojmu zavzetosti primanjkuje natančnejša opredelitev, saj je 
relativno mlad pojem, zato ga nekateri zamenjujejo z drugimi podobnimi koncepti. Nekateri 
raziskovalci menijo, da gre za star koncept v novi preobleki, drugi pa so prepričani, da gre 
za popolnoma nov konstrukt. Narejena je primerjava s pojmi, kot so zadovoljstvo, 
motivacija, predanost in pripadnost. Velja, da kljub temu, da se pojem zavzetosti pogosto 
prekriva z drugimi konstrukti organizacijskega vedenja, še vedno ostaja edinstven 
konstrukt, sestavljen iz kognitivnih, čustvenih in vedenjskih komponent, ki vplivajo na 
posameznikovo uspešnost.  
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V nadaljevanju so predstavljeni rezultati merjenja zavzetosti med zaposlenimi, in sicer 
različni merski instrumenti, med katerimi je najbolj poznan Gallup Workplace Audit. 
Njegove merske karakteristike so manj znane, zato je v magistrskem delu izbran 
instrument, pri katerem obstajajo dokazi o njegovi veljavnosti in zanesljivosti, vsebuje pa 
tudi jasno teoretično ozadje. V raziskavi je zato uporabljena daljša različica vprašalnika 
Utrech Work Engagement Scale. Predstavljene so njegove prednosti in pomanjkljivosti ter 
smernice za nadaljnja raziskovanja, saj je vprašalniku treba zagotoviti višjo stopnjo 
kakovosti. Zadnji del poglavja je namenjen predstavitvi različnim tujim in domačim 
raziskavam ter njihovim izsledkom glede na njihove raziskovalne pristope. 
Peto poglavje zajema izvedbo raziskave, ki je opravljena med zaposlenimi v organizacijah 
javnega in zasebnega sektorja. V tem poglavju so predstavljeni celoten proces zbiranja 
podatkov in metode, uporabljene za analizo pridobljenih podatkov. Sledi predstavitev 
izbranega merskega instrumenta in njegova sestava ter analiza demografskih podatkov in 
podatkov o zavzetosti. Zadnji del poglavja je sklenjen s preveritvijo hipotez, ki so testirane 
z različnimi statističnimi metodami, s pomočjo katerih so nato ovržene ali potrjene. 
Sledijo omejitve in predlogi za nadaljnja raziskovanja s poudarkom na omejitvah in 
pomanjkljivostih, s katerimi se je avtor srečeval tekom raziskovalnega dela, predlogi za 
odpravo teh omejitev in ideje za izboljšanje anketnega vprašalnika. Namen poglavja je 
izpostaviti pomembnost ustreznega merskega instrumenta, ki zagotavlja kakovostne 
rezultate in s tem realno sliko zavzetosti zaposlenih ter predloge za dodatno krepitev in 
zavedanje o pomembnosti zavzetosti. 
Pri prispevku k znanosti in stroki je v ospredje postavljen predvsem empirični del, 
natančneje anketni vprašalnik, saj predstavlja temelj magistrskega dela. Spoznanja, ki so 
navedena, bodo pomembno prispevala k znanosti in stroki ter spodbudila nadaljnja 
raziskovanja, ki so pomembna ne samo za organizacije in njihove zaposlene, temveč za 
celotno družbo. V zaključku magistrskega dela so predstavljene ključne ugotovitve in 
spoznanja teoretičnega in empiričnega raziskovanja, vključno z avtorjevimi stališči, predlogi 





2 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Koncept zavzetosti zaposlenega je od 90. let prejšnjega stoletja začel znatno zanimati 
različna poslovna in svetovalna podjetja, nedavno tega pa je pritegnil tudi širšo akademsko 
pozornost. V literaturi so se začele pojavljati številne in pogosto nedosledne ter dvoumne 
definicije koncepta (Macey & Schneider, 2008). Zavzetost je bila definirana na različne 
načine, in sicer kot psihološko stanje (na primer predanost, pripadnost, navezanost itd.), 
konstrukt izvedbe (na primer delovna vloga zaposlenega, vložen trud v delo itd.) ali kot 
vedenje.  
V literaturi je bilo zato le malo soglasja o tem, katera od teh opredelitev je dokončna ali vsaj 
najbolj primerna za opredelitev konstrukta. Po mnenju Rotterja (1990, str. 490) je dobro 
definicijo koncepta treba navesti v jeziku, ki je natančen (nedvoumen) in vodi v splošno 
razumevanje ter hkrati ponazarja številne vedenjske primere, ki so navedeni z jasnimi in 
splošno sprejetimi meritvami.  
2.1 TEORIJA SOCIALNE IZMENJAVE 
Teoretična podlaga za razumevanje zavzetosti zaposlenih izhaja iz teorije socialne 
izmenjave (Saks, 2006, str. 603). Blau, prvi, ki je predstavil koncept teorije socialne 
izmenjave (Lambe, Wittmann & Spekman, 2001, str. 4), je v svojem raziskovanju opazil, da 
posamezniki vstopajo v interakcije, ker drug od drugega nekaj potrebujejo. Te interakcije 
je Blau (1964, str. 91) razumel kot prostovoljne akcije posameznikov, ki se zaradi lastne 
motivacije želijo s pomočjo drugih okoristiti s sredstvi, s katerimi lahko dosežejo lastne cilje 
ali cilje organizacije. Sredstva, ki se izmenjujejo v tem procesu, niso omejena le na 
materialne dobrine, temveč vključujejo tudi simbolične vrednosti, kot sta spoštovanje ali 
ugled (Homans, 1958, str. 606; Cropanzano & Mitchell, 2005, str. 890).  
Na podlagi teh prostovoljnih interakcij se med dvema stranema (med posamezniki, 
skupinami ali organizacijami), ki so v stanju vzajemne soodvisnosti, ustvarijo določene 
obveznosti, interakcija pa se sčasoma lahko razvije v odnos zaupanja, zvestobe in 
medsebojne pripadnosti (Cropanzano & Mitchell, 2007, str. 733). Da se to lahko zgodi, 
morata obe strani upoštevati pravila izmenjave v okviru recipročnosti (Cropanzano & 
Mitchell, 2005, str. 875). To pomeni, da ravnanje ene strani vpliva na odziv ali novo ravnanje 
druge strani. Če to ponazorimo na primeru, pomeni, da se zaposleni, ki ima zagotovljena 
sredstva in pogoje za delo v organizaciji, čuti naklonjenega organizaciji to vračati z določeno 
obveznostjo, na primer z višjo stopnjo zavzetosti pri delu (Saks, 2006, str. 603–604; 
Cropanzano & Mitchell, 2007, str. 733; Agyemang & Ofei, 2013, str. 23 in 31).  
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Iz tega sledi, da je socialna izmenjava prostovoljna akcija posameznikov, ki so motivirani, 
da s pomočjo drugih dosežejo osebne cilje ali cilje organizacije. Socialna izmenjava temelji 
na načelu izmenjave uslug, kjer se med posamezniki (v našem primeru med sodelavci ali 
zaposlenimi in delodajalcem) oblikujejo določena pričakovanja, ki izhajajo iz obljub, 
oblikovanih tekom razmerja. Teorijo socialne izmenjave se lahko razume tudi kot vzajemen, 
dvostranski odnos, ki vodi do gospodarskih (na primer dobiček) in socialnih (na primer 
spoštovanje) rezultatov. 
2.2 OPREDELITEV KONCEPTA ZAVZETOSTI 
Socialna izmenjava temelji na načelu izmenjave uslug, kjer posamezniki drug drugemu 
storijo uslugo v zameno za neko pričakovano vračilo (Blau, 1964, str. 93). Na podlagi te 
teorije se je v zadnjih desetletjih razvijal koncept zavzetosti, do katerega so se opredelili 
številni tuji (na primer Kahn, Maslach, Leiter, Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma, Bakker, 
Harter, Schmidt in Hayes) in domači avtorji (na primer Tič Veselova), akademski raziskovalci 
in teoretiki, raziskovalne organizacije ter organizacije javnega in zasebnega sektorja.  
Prvi, ki je v akademski literaturi predstavil koncept osebne zavzetosti in postavil teoretični 
okvir za nadaljnja raziskovanja na področju zavzetosti, je bil Kahn (Pandey & David, 2013, 
str. 156; Siddhanta & Roy, 2010, str. 1). Preučeval je svetovalce poletnega tabora in 
zaposlene v arhitekturnem podjetju in osebno zavzetost definiral kot vključevanje članov 
organizacije v svoje delovne vloge. Pri zavzetosti se zaposleni skozi svoje delovne vloge 
izražajo fizično, kognitivno in emocionalno. Fizični vidik se nanaša ne energijo zaposlenega, 
ki jo vlaga v opravljanje svojih nalog, kognitivni vidik pomeni vero v organizacijo, vodje in 
delovne pogoje, čustveni vidik pa se nanaša na občutke zaposlenega o vseh treh vidikih ter 
na pozitiven ali negativen pogled na organizacijo in vodje. Nasprotno od zavzetosti pa je 
Kahn nezavzetost opredelil kot ločitev samega sebe od delovne vloge. Nezavzeti zaposleni 
se fizično, kognitivno in čustveno umikajo in branijo delovnih vlog. Po njegovem mnenju 
pomeni zavzetost tako psihično ali duševno kot tudi fizično prisotnost zaposlenega pri 
opravljanju delovnih nalog (Kahn, 1990, str. 694).  
Nadalje sta Maslach in Leiter (Maslach, Jackson & Leiter, 1997) zavzetost razumela kot 
nasprotni pol izgorelosti oziroma kot pozitivno antitezo izgorelosti. Medtem ko so za 
zavzetost značilne energičnost, vpetost in učinkovitost, so za izgorelost značilne izčrpanost 
(nizka stopnja energije), cinizem (nizka stopnja vpetosti) in neučinkovitost (nizka stopnja 
učinkovitosti). Zavzetost sta opredelila kot energično izkušnjo posameznika, vključenega v 
aktivnosti, ki ga izpopolnjujejo na osebni ravni in krepijo njegov občutek strokovne 
učinkovitosti (Maslach & Leiter, 2008, str. 498).  
Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma in Bakker, avtorji najpogosteje uporabljene definicije 
zavzetosti (Bakker, 2011, str. 256), pa na drugi strani zavzetost vidijo kot neodvisen 
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koncept, ki je negativno povezan s pojmom izgorelosti in ga opredeljujejo kot pozitivno, 
izpopolnjujoče, z delom povezano stanje uma, ki ga označujejo trije pojmi: vitalnost, 
predanost in vpetost (angl. vigor, dedication and absorption) (Schaufeli, Salanova, 
Gonzales-Roma & Bakker, 2002, str. 74). Vitalnost se nanaša na visoko raven energije in 
mentalne vzdržljivosti pri delu, zaposleni so pripravljeni vlagati trud v svoje delo in vztrajati 
tudi takrat, ko se soočijo s težavami. Za predanost sta značilna močna vpletenost 
posameznika v delovne naloge in doživljanje občutka pomembnosti, navdušenja, navdiha, 
ponosa in izzivov na delovnem mestu. Vpetost pomeni popolno koncentracijo in 
zatopljenost v delo, kjer zaposlenim čas hitro teče in se od dela težko ločijo (Schaufeli, 
Salanova, Gonzales-Roma & Bakker, 2002, str. 74–75; Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006, 
str. 702; Schaufeli & Bakker, 2004, str. 4–5). Avtorji ob tem še dodajajo, da zavzetost ni 
trenutno, vendar je dolgo trajajoče stanje, ki ni osredotočeno na točno določen objekt, 
dogodek, posameznika ali vedenje (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma, Bakker, 2002, str. 
74; Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006, str. 702).  
Harter, Schmidt in Hayes (2002, str. 269) so zavzetost opredelili kot posameznikovo 
vpetost, zadovoljstvo in navdušenje nad delom. Zavzetost pomeni stopnjo predanosti in 
povezanosti, ki jo ima zaposleni do svoje organizacije in njenih vrednost (Andrew & Sofian, 
2012, str. 499). Zavzeti zaposleni so organizaciji popolnoma predani, svojemu delu pa 
povsem posvečeni in ga opravljajo z veseljem. Želijo uresničiti svoje poslanstvo v 
organizaciji in doseči njene cilje, saj se zavedajo, da je to pot do uspeha organizacije. Harter, 
Schmidt in Hayes so bili prvi, ki so koncept zavzetosti postavili v poslovno okolje in visoko 
stopnjo zavzetosti povezali z rastočimi poslovnimi rezultati (Shuck & Wollard, 2010, str. 98–
99). 
Robinson, Perryman in Hayday (2004, str. ix) so zavzetost zaposlenih definirali kot pozitiven 
odnos, ki ga imajo zaposleni do organizacije in njenih vrednot. Zavzeti zaposleni se zavedajo 
poslovnega okolja in s sodelavci sodelujejo v smeri izboljšanja učinkovitosti dela v korist 
organizacije. Naloga organizacije na drugi strani pa je razvoj in obstoj zavzetosti, ki zahteva 
dvosmerni odnos med delodajalcem in zaposlenim. Ta odnos je pri zavzetosti zelo 
pomemben, lahko tudi ključen, saj v primeru, da delodajalec ne opazi, da je zaposleni zavzet 
in se trudi doseči določene cilje v prid organizacije, lahko zavzetost pri njem sčasoma upade 
ali pa vodi v stanje nezavzetosti, celo odhod. Zaposleni, ki je zavzet, mora biti v organizaciji 
ne samo opažen, ta odnos je treba tudi krepiti in ga spodbujati, saj organizacija, ki je 
neodzivna na zavzetost, s tem ni ničesar naredila in si je na ta način škodovala na dva 
načina: z izgubo predanega in zavzetega zaposlenega ter slabimi poslovnimi rezultati.  
Saks (2006, str. 602) na drugi strani trdi, da zavzetost ni odnos, temveč stopnja pozornosti 
in vključenosti posameznika v opravljanje njegove vloge. Zavzetost nam razloži, kako se 
posamezniki posvetijo opravljanju svojih službenih vlog, in vključuje aktivno uporabo 
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kognitivnih, čustvenih in vedenjskih komponent (Saks, 2006, str. 602). Ta definicija je 
podobna Kahnovi (1990) opredelitvi koncepta, ki se prav tako osredotoča na to, kako 
posameznik opravlja svojo delovno vlogo. Nov vidik koncepta, ki ga doda Saks (2006), je 
multidimenzionalen pristop, saj razlikuje med (1) delovno zavzetostjo (angl. job 
engagement), ki se nanaša na posameznikovo opravljanje delovne vloge, in (2) 
organizacijsko zavzetostjo (angl. organizational engagement), kjer posameznik opravlja 
svojo delovno vlogo kot predstavnik organizacije, njegova prisotnost pa se kaže v pozitivnih 
prispevkih k organizaciji (izpolnjeni cilji, rast). Na podlagi teorije socialne izmenjave je Saks 
(2006) trdil, da posameznikova zavzetost variira glede na vire, ki jih prejme od organizacije. 
Macey in Schneider (2008, str. 4) navajata, da je zavzetost zaželeno stanje, ki ima za 
organizacijo določen namen ter vključuje psihološke in vedenjske komponente, kot so 
angažiranost, predanost, strast, navdušenje, energija in usmerjenost truda v delo. Tako kot 
Saks (2006) tudi Macey in Schneider (2008, str. 6) zavzetost opredelita kot 
multidimenzionalen koncept in ga ločita na: (1) pozitiven pogled na življenje in delo oziroma 
zavzetost z vidika značaja posameznika (angl. trait engagement) (na primer natančnost in 
proaktivnost); (2) občutke energije in zatopljenosti ali zavzetost z vidika občutij (angl. state 
engagement) (na primer zadovoljstvo, predanost in opolnomočenje) ter na (3) dodatno 
neformalno vlogo posameznika v organizaciji oziroma zavzetost z vidika vedenj (angl. 
behavioural engagement) (vključevanje v prostovoljno delo ali osebna iniciativa). Zavzetost 
vidita kot kompleksno mrežo vseh treh vidikov zavzetosti (Macey & Schneider, 2008, str. 
23–24), ki so med seboj ločeni, a hkrati povezani konstrukti (Shuck & Wollard, 2010, str. 
97).  
Zgoraj navedene akademske opredelitve zavzetosti se tako osredotočajo na (1) pozitivne 
rezultate zavzetosti, kot sta predanost in vlaganje truda v delo, (2) psihološko stanje 
zaposlenega, ko so zaposleni polni energije in osredotočeni na delo, ter na (3) dvosmeren 
odnos med zaposlenim in delodajalcem, kjer imata oba koristi drug od drugega (Robertson-
Smith & Markwick, 2009, str. 5). Zavzetost zaposlenega je kompleksno stanje, ki ni 
samoumevno, saj zahteva celoto posameznika in akterja, ki vstopa z njim v interakcijo. 
Do zavzetosti pa se niso opredelili le akademiki, temveč tudi nekatere organizacije javnega 
in zasebnega sektorja ter raziskovalne organizacije. Slednje jo definirajo kot psihološko 
stanje s številnimi prednostmi za organizacijo, kjer je njena vloga, da omogoči zavzetost 
(Robertson-Smith & Markwick, 2009, str. 5). Tako na primer Hewitt (2009, str. 1) zavzetost 
opredeli kot emocionalno in intelektualno predanost posameznika ali skupine svoji 
organizaciji in njenim ciljem, organizacija pa na drugi strani skrbi za vzpostavitev in 
ohranjanje stanja zavzetosti pri zaposlenih. Chartered Institute of Personnel and 
Development (2006, str. 3) pa zavzetost definira kot strast do dela, ki vključuje pozitivna 
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občutenja o delu, in pripravljenost narediti nekaj več (angl. go the extra mile), da je delo 
opravljeno po posameznikovih najboljših močeh. 
Organizacije so se pri definicijah zavzetosti osredotočile predvsem na rezultate, ko zavzeti 
zaposleni izkazujejo predanost, zvestobo, vlagajo trud v delo, maksimalno izkoriščajo svoje 
talente in so navdušeni zagovorniki vrednot in ciljev svoje organizacije (Robertson-Smith & 
Markwick, 2009, str. 5). Zavzetost občutijo kot čustveno navezanost na organizacijo, ponos, 
predanost organizaciji, njenim vrednotam in ciljem. V delo so zato pripravljeni vložiti več, 
kot se od njih pričakuje, saj zavzetost za njih pomeni več kot samo zadovoljstvo z delom in 
motiviranost. Pri Vodafone Group Plc (2013, str. 34) tako na primer zavzetost razumejo kot 
kombinacijo ponosa, zvestobe in motivacije, pri čemer sta temeljnega pomena odprta in 
pogosta komunikacija med zaposlenimi ter odgovorno in etično ravnanje zaposlenih. 
Poleg številnih tujih opredelitev koncepta zavzetosti obstajajo opredelitve tudi v 
slovenskem okolju. Tič Veselova (2016, str. 39) jo vidi kot pozitivno stanje zaposlenih z 
vidika znanja, čustev in vedenja. To pomeni, da zaposleni mislijo, čutijo in ravnajo v skladu 
z organizacijskimi cilji, a ne pod prisilo, temveč zato, ker zaupajo organizaciji. Opredelitev 
zavzetosti je možno zaslediti tudi v Slovarju slovenskega knjižnega jezika (Gliha Komac idr., 
2014, str. 1063), kjer je definirana kot velika stopnja duševne pripravljenosti, volje, 
zanimanja za ukvarjanje s čim oziroma kot močna čustvena vznemirjenost zaradi 
pozitivnega odnosa do česa. 
Iz zgoraj navedenih opisov je razvidno, da obstaja več definicij zavzetosti. Nekatere se 
nanašajo na odnos, druge na pozitivno posameznikovo stanje, spet tretje vidijo zavzetost 
kot nasprotni pol izgorelosti. Za potrebe magistrskega dela je uporabljena definicija, ki 
zavzetost opredeljuje kot pozitivno, izpopolnjujoče, z delom povezano stanje uma, ki ga 
označujejo trije pojmi: vitalnost, predanost in vpetost. Definicija je jasna, enostavna in 
razumljiva, poleg tega sovpada z izbranim merskim instrumentom, ki je uporabljen v 
raziskavi.  
2.3 LASTNOSTI ZAVZETIH ZAPOSLENIH 
Vodje pogosto rečejo, da so njihove največje prednosti organizacije njihovi ljudje. Vendar 
to v resnici velja le, če so ti zaposleni v celoti zavzeti na svojih delovnih mestih (Gallup, 2013, 
str. 19). Kadar smo zavzeti za delo, je veliko bolj verjetno, da se bomo počutili dobro in 
kompetentno ter imeli občutek pripadnosti. Prav tako je bolj verjetno, da bomo imeli 
občutek nadzora in bomo zmožni vplivati na dogodke okoli nas (Lewis, 2011, str. 42). Z 
drugimi besedami, zavzetost povezujemo s pozitivnimi čustvi, ki imajo dolgoročne koristi. 
Strukturirani kvalitativni intervjuji, ki so jih opravili med zaposlenimi v različnih poklicih na 
Nizozemskem (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma & Bakker, 2002), so pokazali, da so 
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zavzeti zaposleni polni energije in zaupanja v lastno sposobnost doseči zastavljene cilje. To 
jim pomaga, da lahko vplivajo na dogodke, ki so del njihovega življenja, na primer menjava 
službe, ko jim ta ne predstavlja več izziva, in iskanje smisla dela v drugi organizaciji ali 
poklicu. Zaradi njihovega pozitivnega odnosa in aktivne stopnje zavzeti zaposleni ustvarjajo 
lastne pozitivne povratne informacije v smislu hvaležnosti, priznanja in uspešnosti. Mnogo 
intervjuvancev je izpostavilo, da se njihovo navdušenje in energija pojavljata tudi zunaj 
dela, ko se na primer ukvarjajo s športom, hobiji in/ali prostovoljnim delom. Kljub temu da 
se zavzeti zaposleni po dolgem dnevu intenzivnega dela čutijo utrujene, to utrujenost 
opisujejo kot prijetno stanje, saj je povezana s pozitivnimi dosežki. Ne nazadnje, zavzeti 
zaposleni niso zasvojeni z delom. Ob službi znajo uživati v drugih stvareh in v nasprotju z 
deloholiki ne delajo intenzivno zaradi močne in neobvladljive notranje težnje, temveč zato, 
ker jih delo veseli (Bakker, 2009, str. 4). 
Rezultati Engelbrechtove (2006) kvalitativne raziskave med nizozemskimi babicami v 
porodnišnici so pomembno prispevali k odkritju, kako se lahko zavzetost zaposlenih 
pretvori v njihovo vedenje. V študiji so morali udeleženci opisati visoko zavzete sodelavce. 
Z intervjuji je bilo ugotovljeno, da je zavzeta babica oseba, ki širi energijo in vzdržuje 
pozitivno vzdušje na oddelku, še posebej v situacijah, ko je delovna morala nizka in se širi 
nezadovoljstvo. Zavzeta babica naredi vse, kar je treba narediti. Zna izražati negativno 
kritiko, a hkrati konstruktivno. Drugi jo vidijo kot izvor navdiha zase in za druge. Ima 
pozitiven odnos do dela in uživa v delu. Poleg vsakodnevnih opravil, ki jih zahteva delo 
babice, je zavzeta babica vpeta tudi v ostale z delom povezane prostovoljne aktivnosti na 
oddelku (Engelbrecht, 2006, str. 154). 
Zavzeti zaposleni ne samo da prispevajo več, temveč so tudi bolj lojalni organizaciji, zato je 
manj verjetno, da bodo organizacijo prostovoljno zapustili (Macey & Schneider, 2008, str. 
4; Pfajfar & Škerlavaj, 2013, str. 29). Delo, ki ga opravljajo, jim je zanimivo, poleg tega 
izražajo zanimanje tudi za druge aktivnosti oddelka ali skupine in za učinkovitost ter rast 
organizacije. Zavzeti zaposleni so motivirani za delo in se trudijo izboljšati svoje delovne 
veščine in učinkovito opravljati svoje delo. Poleg tega se trudijo vzdrževati pozitivne in 
zaupanja vredne odnose med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi (Bloch, 2015, str. 15). 
Zavzeti zaposleni se ustrezno odzivajo na spremembe, ki jih zahteva okolje, kar pomeni, da 
se hitro prilagodijo na novo okolico in enostavno preklopijo med različnimi dejavnostmi. 
Poleg tega visoko zavzeti zaposleni na splošno niso nagnjeni k doživljanju strahu, depresije 
in frustracij, temveč so optimistični, družabni in visoko aktivni (Bakker, 2009, str. 13). 
Zavzeti zaposleni so tudi psihično bolj zdravi in emocionalno stabilni, saj niso podvrženi 
negativnemu doživljanju stresa (Bloch, 2015, str. 15).  
Hudovernik (2006, str. 71) govori o polni zavzetosti zaposlenega, ki pomeni večjo 
produktivnost, kjer zaposleni izboljšajo svoje navade upravljanja energije in s tem zdravje, 
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pri delu so bolj zadovoljni in produktivni. Nezavzeti zaposleni pa so na drugi strani manj 
zadovoljni na delovnem mestu, so pogosteje na bolniškem dopustu in večkrat doživljajo 
frustracije. To pa pomeni več stroškov tako za zaposlene kot organizacijo. 
Za zaposlene lahko rečemo, da so temelj vsake organizacije, zavzeti zaposleni pa še dodatno 
prispevajo k organizaciji. Organizacije, ki želijo biti konkurenčne in uspešne, morajo 
zaposliti delavce, ki ustrezajo njihovemu delovnemu okolju in delovnemu mestu, poleg tega 
jim morajo omogočiti, da lahko popolnoma razvijejo svoje sposobnosti. Organizacije 
potrebujejo ljudi, ki bodo psihološko povezani s svojim delom in si bodo želeli v celoti 
vlagati energijo v svoje delovne vloge, bili proaktivni in širili dobro voljo med zaposlenimi. 
Le takšni delavci bodo pomembno prispevali k dobremu vzdušju, učinkovitosti, 
produktivnosti in uspešnosti med zaposlenimi, oddelki in k celotni organizaciji. 
2.4 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI 
Tako kot ne obstaja splošna definicija o konceptu o zavzetosti, tudi ne obstaja nek splošen 
model dejavnikov, ki vplivajo nanjo (Robertson-Smith & Markwick, 2009, str. 27; Scottish 
Executive Social Research, 2007, str. 19). Ti se med organizacijami, timi, posamezniki in 
delom razlikujejo (Robertson-Smith & Markwick, 2009, str. 40), saj obstaja več tako 
individualnih kot tudi organizacijskih dejavnikov, ki vplivajo na to, ali bo zaposleni postal 
zavzet in v kakšnem obsegu (Scottish Executive Social Research, 2007, str. 20).  
Institute for Employment Studies je izvedel raziskavo (Robinson, Perryman & Hayday, 2004, 
str. 21–22) med 10.000 zaposlenimi v Veliki Britaniji in ugotovil, da je glavni dejavnik 
zavzetosti zaposlenih občutek vrednosti in vključenosti. Njegove glavne komponente so 
vključevanje zaposlenih v sprejemanje odločitev, možnost izražanja idej in mnenj 
zaposlenih, posluh menedžerjev pri upoštevanju idej in mnenj zaposlenih, vrednotenje dela 
zaposlenega, priložnosti za razvoj na delovnem mestu ter skrb organizacije za zdravje in 
dobro počutje zaposlenih. Ostali dejavniki, ki prav tako pomembno vplivajo na zavzetost, 
so (Robinson, Perryman & Hayday, 2004, str. 24):  
• dobra kakovost neposrednega vodstva, kjer je pomembno, da vodstvo skrbi za svoje 
zaposlene, jih redno obvešča o dogajanju v organizaciji, pravično obravnava, 
spodbuja k dobro opravljenemu delu, kaže interes za poklicne želje zaposlenih in 
jim omogoča možnosti izobraževanja in kariernega razvoja; 
• dvosmerna in odprta komunikacija med zaposlenimi in delodajalci, ki zaposlenim 
omogoča, da izrazijo ideje in predlagajo boljše načine delovanja, poleg tega so ti 
nenehno obveščeni o stvareh, ki so pomembne za njih; 
• učinkovito sodelovanje znotraj organizacije med različnimi oddelki in funkcijami ter 
med vodstvom in sindikati; 
• osredotočenost na razvoj zaposlenih, tako da posamezniki čutijo, da ima 
organizacija dolgoročen pogled na njihovo vrednost, jim omogočiti možnosti 
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usposabljanja, ki ga zaposleni potrebujejo, in enakovreden dostop do razvojnih 
priložnosti; 
• zavezanost k dobremu počutju zaposlenih, kjer mora organizacija zdravje in varnost 
obravnavati resno, si prizadevati za zmanjšanje nesreč, poškodb, nasilja in 
nadlegovanja na delovnem mestu in učinkovito ukrepati, kadar se pojavijo težave; 
• predanost vodstva jasnim in dostopnim kadrovskim politikam in praksam, še 
posebej ko gre za enakovredne možnosti, naklonjenost družini in ocenjevanje 
zaposlenih; 
• poštenost pri plačilih in nagradah tako zunaj kot znotraj organizacije in 
• harmonično delovno okolje, ki zaposlene spodbuja k medsebojnemu spoštovanju in 
solidarnosti. 
 
Robinson, Perryman in Hayday (2004, str. 23) so omenjene dejavnike razvrstili od najmanj 
do najbolj pomembnega, tako kot prikazuje slika 1. Po vrsti si od najmanj do najbolj 
pomembnega sledijo zadovoljstvo z delom, naklonjenost družini, sodelovanje, zdravje in 
varnost, plača in nagrade, enake možnosti in pravično obravnavanje, komunikacija, delo in 
ocena, neposredno vodstvo ter izobraževanje, razvoj in kariera. Vsi našteti dejavniki 
povzročijo pri zaposlenemu občutek vrednosti in vključenosti, posledica česar je zavzetost. 
Slika 1: Dejavniki zavzetosti 
 
Vir: Robinson, Perryman & Hayday (2004, str. 23) 
Robinson, Perryman in Hayday (2004, str. 23) dodajajo še, da imajo dejavniki lahko različen 
vpliv na posamezne organizacije, poleg tega imajo tudi različne skupine zaposlenih znotraj 
iste organizacije med seboj rahlo različne dejavnike zavzetosti. Tako so na primer v raziskavi 
ugotovili, da je za farmacevte najbolj pomemben dejavnik zavzetosti zadovoljstvo z delom, 
medtem ko pri ostalih delovnih skupinah ta največkrat zaseda zadnje mesto (Robinson, 
Perryman & Hayday, 2004, str. 25).  
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Druga pomembna ugotovitev je bila še, da znotraj iste zdravstvene organizacije dejavnik 
enakih možnosti in pravične obravnave variira po pomembnosti v različnih delovnih 
skupinah glede na odstotek zaposlenih, ki pripadajo manjšinskim etničnim skupinam. 
Ugotovili so namreč, da v skupini zdravstvenih pomočnikov, kjer prevladuje visok delež 
zaposlenih, ki pripadajo manjšinskim etničnim skupinam, dejavnik enakih možnosti in 
pravične obravnave predstavlja četrti najpomembnejši dejavnik zavzetosti, pri patronažnih 
sestrah in terapevtih, kjer prevladuje nizek odstotek zaposlenih, ki pripadajo manjšinskim 
etničnim skupinam, pa enajsti oziroma sedmi najpomembnejši dejavnik (Robinson, 
Perryman & Hayday, 2004, str. 25–26). To pove, da je treba za realno sliko dejavnikov 
zavzetosti v neki organizaciji stanje ugotavljati ne samo po oddelkih, temveč tudi med 
različnimi skupinami zaposlenih. 
Tako kot Robinson, Perryman in Hayday (2004) je tudi organizacija Towers Perrin (2003, str. 
9) razporedila dejavnike od najbolj do najmanj pomembnega. Najpomembnejši dejavniki 
za zaposlene so interes višjega vodstva za dobro počutje zaposlenih, delo, ki zaposlenim 
predstavlja izziv, in avtoriteta pri sprejemanju odločitev. Sledijo še osredotočenost 
organizacije na njihove stranke, priložnosti pri razvoju kariere, sloves organizacije kot 
dobrega delodajalca, in delovno okolje, ki spodbuja dobro delo v skupinah. Najmanj, vendar 
še vedno pomembni dejavniki, pa se zaposlenim zdijo zagotovljeni viri za izvedbo dela, 
prispevek pri sprejemanju odločitev in jasna vizija višjega vodstva o prihodnjem uspehu. 
Zaposlenim je torej predvsem pomembno, da se na delovnem mestu dobro počutijo in da 
vodstvo aktivno sodeluje pri tem. 
Robertson-Smith in Markwick (2009, str. 40–42) sta v svoji raziskavi povzela najpogosteje 
omenjene dejavnike in jih predstavila nekoliko podrobneje: 
1. Narava dela. V skladu z mnogimi definicijami zavzetosti ima narava dela jasen vpliv 
na stopnjo zavzetosti pri zaposlenemu. Delo mu mora predstavljati izziv in ponujati 
raznolikost, tako da lahko krepi že pridobljene in nove veščine. Zaposlenemu mora 
biti delo kreativno in vznemirljivo, poleg tega mora imeti občutek, da je delo, ki ga 
opravlja, pomembno zanj in za druge. Narava dela je osrednji dejavnik, ki ga tako 
praktiki kot tudi akademiki izpostavljajo v povezavi z zavzetostjo. 
2. Pomembnost in smiselnost dela. Zaposleni mora vedeti, da je delo, ki ga opravlja, 
pomembno in da ga opravlja z razlogom in namenom. Na svoje in delo celotne 
organizacije mora biti ponosen ter čutiti, da prispeva k spremembam. Naloga 
organizacije na tem mestu je, da jasno pokaže, kako določeno posameznikovo delo 
vpliva na uspeh organizacije. 
3. Priložnosti za razvoj. Zaposleni morajo imeti enake možnosti za karierni razvoj, 
osebno rast in usposabljanje. Za uspešno opravljanje dela morajo zaposleni 
razpolagati z ustreznimi znanji, delovne vloge morajo biti prilagojene njihovim 
sposobnostim, delovno mesto pa mora nuditi priložnosti za učenje in razvoj novih 
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sposobnosti in znanj. Zaposleni, ki so zavzeti, se na delovnem mestu počutijo bolj 
samozavestne pri opravljanju nalog, njihova zavzetost pa jim omogoča tudi boljše 
opravljanje dela. Takšen razvoj morajo spodbujati tako vodje kot celotna 
organizacija. 
4. Priznanje in nagrada. Občasno prejeti priznanje ali nagrado je pomemben dejavnik 
zavzetosti. Stopnja formalnosti priznanja se določi na podlagi okoliščin in 
primernosti. Plača je pomembna, vendar bolj kot na zavzetost vpliva na nezavzetost 
zaposlenega. Kar vpliva na zavzetost zaposlenega, je občutek vrednosti in da so 
cenjeni za delo, ki ga opravljajo.  
5. Odnosi med zaposlenimi. Za zavzetost na delovnem mestu so zelo pomembni 
spoštljivi odnosi, še posebej med zaposlenim in vodjo. Ta odnos mora biti vzajemen, 
kar pomeni, da si morata oba vzeti čas drug za drugega in si prisluhniti. Tak odnos 
se vzpostavi z nagrajevanjem dosežkov in izkazovanjem zaupanja, ki zaposlenim pri 
delu daje več avtonomije. Razvoj medsebojnega spoštovanja in zaupanja med 
delavci in vodjo je ključ, ki zaposlenim omogoča, da se vključijo v organizacijo. 
Zaposleni si kot posamezniki želijo biti cenjeni, kultura organizacije pa jim mora to 
zagotoviti.  
6. Kakovostna komunikacija. Zaposleni so pri delu zavzeti takrat, ko razumejo 
vrednote in cilje organizacije. Razumeti morajo, kako njihova vloga prispeva k tem 
vrednotam in ciljem, hkrati pa morajo biti s strani organizacije obveščeni o tem, kaj 
se dogaja v podjetju. Prav zato je treba v organizaciji zagotoviti odprto dvosmerno 
komunikacijo med zaposlenimi in nadrejenimi. Pomembna je tudi priložnost 
zaposlenega, da izrazi povratno informacijo brez strahu pred negativnimi 
posledicami. Posvetovanje vodilnih z zaposlenimi v procesu odločanja daje 
zaposlenim občutek, da so njihova mnenja slišana in upoštevana, poleg tega jim vlije 
občutek solastništva nad doseženimi rezultati. 
7. Navdihujoče vodenje. Vodje in menedžerji, ki vzbudijo v zaposlenih zaupanje in jim 
pri odločitvah omogočajo avtonomijo, vplivajo na zavzetost zaposlenih. To lahko 
dosežejo ob podpori organizacije in vseh procesov, ki se odvijajo v organizaciji. Na 
tem mestu morajo biti vodje in menedžerji vidno predani organizaciji, znati pokazati 
odgovornost do zaposlenih in širše skupnosti, predvsem z vidika dobrega počutja. 
Prav tako morajo biti pošteni in iskreni v svojih mnenjih in dolžnostih ter spodbujati 
vključenost zaposlenih v organizacijske procese in krepiti njihov občutek vrednosti 
v organizaciji. 
 
Za zavzetost zaposlenega je, povzeto po Robertson-Smithu in Markwicku (2009, str. 40–
42), ključnega pomena raznoliko, pomembno in smiselno delo, ki zaposlenemu predstavlja 
izziv in ponuja možnosti za krepitev že pridobljenih in novih veščin. Organizacija in vodstvo 
morata zaposlenemu ponuditi priložnosti za razvoj kariere in osebno rast ter jih občasno 
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glede na okoliščine nagraditi s priznanji, saj pri zaposlenih to vzbudi občutke vrednosti in 
cenjenosti za opravljeno delo. Poleg tega priložnosti za razvoj pri zaposlenih krepijo njihovo 
samozavest, zaradi česar nato bolje opravljajo svoje delo. Na zavzetost pomembno vplivajo 
še spoštljivi in zaupljivi odnosi med sodelavci in vodstvom, odprta dvosmerna komunikacija 
med zaposlenimi in nadrejenimi ter predanost vodstva organizaciji in njihova vloga pri 
vključevanju zaposlenih v organizacijske procese. 
 
Organizacija Penna (2007, str. 22–23) je v raziskovalnem poročilu predstavila hierarhičen 
model dejavnikov zavzetosti oziroma »hierarhijo zavzetosti«. Dejavnike zavzetosti so 
hierarhično razporedili v piramido (slika 2). Na spodnji ravni se nahajajo osnovne potrebe 
zaposlenega, kot so plača, ugodnosti in delovnik. Ko zaposleni zagotovijo te potrebe, se 
začnejo ozirati k priložnostim za razvoj, nato možnostim napredovanja in stilu vodenja. Na 
zadnji ravni, ko so doseženi vsi pogoji za zavzetost, nastopijo smisel, namen in vrednost 
dela. Penna to razume kot situacijo, ko delo zaposlenemu prinese izpolnitev in se pojavi 
zaradi občutka vrednosti in hvaležnosti, pripadnosti organizaciji in občutka, da zaposleni s 
svojim delom nekaj prispeva k organizaciji. Organizacija, ki investira v dejavnike na višjih 
ravneh, poveča svojo zanimivost za nove kadre in ohrani že obstoječe. 
Slika 2: Hierarhija zavzetosti 
 
Vir: Penna (2007, str. 22) 
Dejavnike, omenjene v tem poglavju, bi lahko strnili in razdelili v štiri različne sklope, in sicer 
na (1) dejavnike, kjer na zavzetost vpliva interes zaposlenega (razvoj kariere, osebna rast 
itd.); (2) dejavnike, ki zajemajo interes vodstva za dobro počutje zaposlenih (občasno 
izročanje nagrad ali priznanj, dvosmerna in odprta komunikacija do vseh zaposlenih, 
















(raznoliko in kreativno delo, ki predstavlja izziv ter je smiselno in pomembno za 
posameznika itd.) in (4) dejavnike organizacije in delovnega okolja (sloves organizacije kot 
dobrega delodajalca, harmonično delovno okolje, skrb za varno delovno okolje, 
zagotovljeni viri za izvedbo dela itd.). Dejavniki lahko stojijo sami zase, lahko pa se 
povezujejo med seboj in vplivajo drug na drugega. Vsekakor pa je za rast in krepitev 
zavzetosti pri zaposlenih najbolj učinkovita podpora vseh štirih sklopov dejavnikov. 
2.5 POZITIVNI UČINKI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Saks (2006, str. 606) pravi, da se gonilna sila, zaradi katere je postal koncept zavzetosti 
popularen, skriva v njenih pozitivnih učinkih na organizacijo. Različne študije so namreč 
pokazale, da obstaja pozitivna povezava med zavzetostjo zaposlenih in uspešnostjo 
organizacije. A ne samo na organizacijo, zavzetost pozitivno vpliva tudi na posameznike. 
Zavzeti posamezniki imajo psihološki kapital, za katerega se zdi, da prispeva k ustvarjanju 
lastnih virov, večji delovni uspešnosti in bolj zadovoljnim strankam (Bakker, Albrecht & 
Leiter, 2011b, str. 18).  
Raziskava o delovnih razmerah (Storey, Ulrich, Welbourne & Wright, 2008, str. 301–302), 
ki so jo izvedli v Združenem kraljestvu, je pokazala, da so tisti zaposleni, ki so bili bolj zavzeti, 
pogosteje sodelovali v različnih programih organizacije, imeli nižjo fluktuacijo, bili bolj 
dovzetni za spremembe in bolj zvesti. Poleg tega so ugotovili še, da se zavzetost zaposlenih 
povezuje z nižjo stopnjo konfliktov vlog, stresa in cinizma do organizacije in njenih ciljev ter 
višjo stopnjo občutka nadzora nad posameznikovim delovnim okoljem, zaupanja v 
prihodnost organizacije, občutka samozavesti pri ustvarjanju sprememb v organizaciji, 
pripravljenosti za učenje in eksperimentiranje, pripravljenosti ostati v podjetju, motivacije, 
kreativnih idej in rešitev, nenehnih izboljševanj, dela v skupini in povezanosti z identiteto 
organizacije. 
Zavzeti zaposleni svoje občutke o zavzetosti povezujejo z večjo pripravljenostjo 
intenzivneje delati, biti povezani tako z delom kot tudi s sodelavci, večjo osredotočenostjo 
na doseganje ciljev organizacije in občutkom biti del »toka« (angl. flow) organizacije 
(Storey, Ulrich, Welbourne & Wright, 2008, str. 302). Raziskovalci, na primer Saks, so 
potrdili te osebne izkušnje zaposlenih – svojem delu je razkril, da stopnjo zavzetosti 
napoveduje organizacija s svojo podporo zaposlenim, zavzetost pa napoveduje raven 
zadovoljstva, predanosti in ostala pozitivna vedenja (Saks, 2006, str. 613). 
Zavzeti zaposleni so zagovorniki podjetja ter njenih produktov in storitev. Načeloma delajo 
bolje in so bolj motivirani ter naredijo več, kot je od njih pričakovano. Z organizacijo 
vzpostavijo čustveno vez, ki vpliva na kakovost storitev in zadovoljstvo strank. Zavzetost 
gradi strast, predanost in usklajenost s strategijami in cilji organizacije, povečuje zaupanje 
zaposlenih v organizacijo in ustvarja občutek zvestobe v konkurenčnem okolju. Zavzetost 
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med drugim zagotavlja tudi okolje z visoko delovno energijo in povečuje poslovno rast 
(Vazirani, 2007). 
Zavzetost zaposlenih prispeva k uspehu organizacije, zadrževanju talentov, izboljša 
učinkovitost organizacije in spodbuja zvestobo strank. Poleg tega predstavlja pomembno 
povezavo med vrednostjo podjetja, zadovoljstvom strank in ugledom organizacije 
(Lockwood, 2007, str. 2). 
Pri Towers Perrin (2007–2008, str. 5) so povezali zavzetost zaposlenih s finančnimi rezultati 
in ugotovili, da imajo podjetja z visoko zavzetimi zaposlenimi 19 % več prihodkov iz 
poslovanja in skoraj 28-odstotno rast dobička na delnico. Podjetja z nizko stopnjo zavzetosti 
pa na drugi strani beležijo padec prihodkov za slabih 33 % in 11-odstoten padec na dobiček 
na delnico. 
Pri globalnem podjetju Aon Hewitt, ki izvaja raziskave o zadovoljstvu in zavzetosti 
zaposlenih, so zapisali, da je pri zavzetih zaposlenih manj verjetno, da bodo zapustili 
organizacijo (Hewitt, 2009). Pravzaprav s svojim delom prispevajo več in so zvesti svoji 
organizaciji. Ugotovili so tudi, da obstaja povezava med zavzetostjo in zadovoljstvom strank 
(Hewitt, 2009, str. 5), zmanjšano stopnjo fluktuacije zaposlenih ter večjo produktivnostjo 
in večjim dobičkom organizacije (Hewitt, 2009, str. 1). Organizacije, kjer so zaposleni visoko 
zavzeti, so za 78 % bolj produktivne in za 40 % bolj dobičkonosne kot tiste, v katerih so 
zaposleni manj zavzeti (Hewitt, 2009, str. 1). 
Pri Modern Survey (2013, str. 4) pravijo, da tako, kot so lahko zaposleni zavzeti, so lahko 
zavzete tudi stranke, kar pomeni, da so stranke čustveno navezane na organizacijo, uživajo 
dosledno izkušnjo potrošnika pri izdelkih, procesih in podpori s strani zaposlenih ter se 
počutijo kot del organizacije. To vodi v izboljšanje finančne uspešnosti organizacije, saj so 
zveste stranke manj občutljive na povišanje cen kot ostale, so navdušene nad organizacijo, 
ustvarjajo nove poslovne priložnosti, poleg tega pa vplivajo na še večjo zavzetost 
zaposlenih. 
Zgoraj smo našteli več kot dovolj razlogov, da se vodstvo odloči v organizacijo vpeljati 
koncept zavzetosti. Pozitivnih učinkov je mnogo, pomembni pa so tako za eno (organizacijo) 
kot drugo (stranke) stran. Realizacija in vpeljava koncepta v organizacijo pa sta obsežen 
projekt, ki od vodstva zahteva vztrajnost, odločnost, motiviranost in znanje. Preden se 
vodstvo odloči za ta pristop, mora najprej samo postati zavzeto, da lahko vpelje zavzetost 
med zaposlene. Vodstvo namreč za zaposlene predstavlja navdih in zgled, zaposleni pa mu 
sledijo in ga posnemajo. Ko bo vodstvo postalo zavzeto, mu bodo zaposleni zvesto sledili in 




2.6 OVIRE IN NAPOTKI NA POTI DO ZAVZETOSTI 
Medtem ko se večina literature osredotoča na dejavnike, ki omogočajo zavzetost (Bakker, 
Albrecht & Leiter, 2011b; Penna, 2007; Robinson, Perryman & Hayday, 2004; Robertson-
Smith & Markwick, 2009; Scottish Executive Social Research, 2007; Sundaray, 2011; Towers 
Perrin, 2003), se pojavlja tudi vse večje zanimanje za prepoznavanje tistih dejavnikov, ki 
preprečujejo zavzetost pri zaposlenih. Pri tem sta ključna faktorja birokracija in velik obseg 
dela. Lockwood (2007) trdi, da birokracija v organizacijah močno ovira potencial 
organizacije, da bi omogočila zavzetost pri zaposlenih, prav tako prevelika količina dela pri 
zaposlenemu, saj oba dejavnika pri zaposlenih povečujeta možnosti za stres. Te ugotovitve 
je podprl tudi Roffey Park Institute (Sinclair, Robertson-Smith & Hennessy, 2008), ko je v 
svoji raziskavi britanskih menedžerjev ugotovil, da obremenjenost z delom skupaj s slabim 
vodstvom in slabo komunikacijo predstavlja glavno oviro do zavzetosti in povečuje 
možnosti za pojav stresa pri zaposlenih. 
Gatenby, Rees, Soane in Truss (2008, str. 5) so v raziskavi razvili seznam potencialnih ovir, 
ki onemogočajo razvoj zavzetosti zaposlenih. Ovire, ki so jih izpostavili, so: 
• nepravočasno ukrepanje, ko se pojavijo težave, 
• nekonsistenten stil vodenja menedžerjev, ki vodi do nepravičnega obravnavanja 
zaposlenih, 
• nizka stopnja zagovorništva (angl. advocacy), ki lahko med zaposlenimi ustvari 
nezadovoljstvo in nezavzetost, 
• slaba komunikacija in prenos znanja, ki se pripisuje togim komunikacijskim kanalom, 
• slabo ravnovesje med delom in zasebnim življenjem zaradi dolgih delovnikov, 
• neskladje v komunikaciji zaradi nejasnosti in nepravočasne predaje sporočil, 
• slaba politika pridobivanja in zadržanja kadra, še posebej v tistih primerih, kjer 
zaposleni zasedajo nižja delovna mesta, saj je tu fluktuacija najvišja, zaposleni pa 
imajo pogosto težave z nezavzetostjo na delovnem mestu, 
• pomanjkanje pozornosti, ki je usmerjena v razvoj mladih menedžerjev,  
• pomanjkljivo spodbujanje in vključevanje pobud zaposlenih, zlasti tistih, ki zasedajo 
nižja delovna mesta. 
 
Te ovire predstavljajo za organizacije probleme in izzive, vendar se ob pravilnem 
menedžerskem pristopu lahko hitro spremenijo tudi v priložnosti (Gatenby, Rees, Soane & 
Truss, 2008, str. 5). Večina namreč vsebuje lastnosti, ki višjemu vodstvu omogočajo razvoj 
novih priložnosti, predvsem s spodbujanjem komunikacije z zaposlenimi. 
Jasna, razumljiva in učinkovita komunikacija z zaposlenimi je namreč eden ključnih 
dejavnikov pri doseganju zavzetosti zaposlenih. Le na ta način vodje svojim zaposlenim 
lahko sporočijo, da so zadovoljni z njihovim delom, predstavijo cilje in vrednote 
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organizacije, jim pravočasno predajajo sporočila o dogajanju v organizaciji ipd. Zaposlenim 
s takšno komunikacijo vzbujajo občutek spoštljivosti, cenjenosti in naklonjenosti. 
Pripadnost organizaciji s strani zaposlenih se bo zato povečala, saj bodo zaposleni v svoje 
delo začeli vlagati več časa in energije, kar bo pomenilo tudi večjo stopnjo zavzetosti. 
Pri odpravljanju ovir pa ni pomembna samo učinkovita komunikacija. Seijts in Crim (2006, 
str. 3–5) sta oblikovala model 10 C-jev oziroma napotkov, ki bodo v pomoč vodjem pri 
izboljšanje stopnje zavzetosti med zaposlenimi: 
1. Povezovanje (angl. Connect): vodje morajo zaposlenim pokazati, da jih cenijo kot 
osebe in da cenijo njihovo delo. Zaposlenim so pomembne pobude, ki so 
osredotočene na njih, na primer delitev dobička in izvajanje pobud ravnotežja med 
delom in družinskim življenjem. Zavzetost zaposlenih je neposreden odraz odnosa 
med zaposlenimi in vodstvom. 
2. Kariera (angl. Career): vodje morajo zaposlenim zagotoviti delovne izzive in 
možnosti napredovanja v karieri. Pri tem jih morajo spodbujati in jim zaupati ter 
zagotoviti potrebno znanje in vire. 
3. Jasnost (angl. Clarity): vodje morajo zaposlenim jasno predstaviti vizijo in cilje 
organizacije. Jasnost opredelitve ciljev in vizije organizacije zaposlenim pomaga 
razumeti, kaj njihova organizacija zagovarja in kaj želi doseči ter kako zaposleni sami 
lahko prispevajo k uspehu organizacije. 
4. Posredovanje (angl. Convey): dober vodja vzpostavi takšne delovne procese in 
postopke, ki zaposlenim pomagajo obvladati pomembne delovne naloge in jim s 
tem olajšati doseganje ciljev. Dober vodja izrazi svoja pričakovanja do zaposlenih, 
jim zagotavlja povratne informacije o njihovem delovanju v organizaciji in dnevno 
prispeva k izboljšanju spretnosti zaposlenih. 
5. Čestitke (angl. Congratulate): dosežki zaposlenih morajo biti videni, pohvaljeni in 
nagrajeni s strani vodij. 
6. Prispevek (angl. Contribute): zaposleni želijo vedeti, da je njihov trud, vložen v delo, 
pomemben in da prispevajo k uspehu organizacije. Dobri vodje zaposlenim 
pomagajo prepoznati, kako in koliko prispevajo k uspehu in prihodnosti 
organizacije. 
7. Nadzor (angl. Control): vodstvo mora ustvariti priložnosti, v katerih bodo zaposleni 
lahko sodelovali v procesu odločanja in imeli možnost izraziti svoje ideje. Tovrstno 
sodelovanje pomembno prispeva k uspehu organizacije in ustvarja pozitivne učinke 
pri zaposlenih, saj zmanjšuje stres, krepi zaupanje in ustvarja kulturo, v kateri 
zaposleni želijo prevzeti odgovornost za morebitno nastale probleme in njihove 
rešitve. 
8. Sodelovanje (angl. Collaborate): dobri vodje ustvarjajo okolje, ki med zaposlenimi 
spodbuja zaupanje in sodelovanje. Stalni izziv vodij je združevati posameznike, da 
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sodelujejo pri organizacijskih, oddelčnih in skupinskih ciljih, pri čemer izključujejo 
posameznike, ki si prizadevajo le za lastne interese.  
9. Verodostojnost (angl. Credibility): zaposleni želijo biti ponosni na svoje delovno 
mesto in organizacijo. Vodje si morajo zato prizadevati za ohranitev ugleda podjetja 
in izkazovati visoke etične standarde.  
10. Zaupanje (angl. Confidence): dobri vodje pomagajo ustvarjati zaupanje tako 
zaposlenih in kot tudi javnosti v organizacijo tako, da delajo in živijo po vrednotah 
in etičnih standardih organizacije. 
 
Seijts in Crim (2006, str. 5) ob tem še dodajata, da bi vodje morali biti aktivni pri 
prepoznavanju ravni zavzetosti zaposlenih v organizaciji, ugotavljanju razlogov za 
pomanjkanje popolne zavzetosti in si prizadevati za odpravo le-teh. Poleg tega bi morale 
vodje izvajati vedenjske strategije, ki bi olajšale polno zavzetost zaposlenih. Za omenjena 
avtorja je zavzetost zaposlenih izredno pomembna, saj stremita k temu, da bi bili zaposleni 
ne samo zavzeti, temveč polno zavzeti, kar je še toliko težje doseči. Verjameta, da omenjeni 
napotki lahko pripeljejo do polne zavzetosti, predvsem s pomočjo aktivne vloge vodij. 
Zavzetost zaposlenih je težko doseči in če ni vzdrževana s strani vodstva, lahko hitro zamre. 
Vodstvo se mora zavedati, kako pomembno vlogo ima pri doseganju in ohranjanju 
zavzetosti, in sicer tako na ravni vseh zaposlenih kot celotne organizacije. Zavzetost ni sama 
po sebi umevna, zato mora vodstvo ob morebitnih nastalih ovirah pravočasno ukrepati in 
sprejeti odgovornost za nastalo situacijo. To lahko stori, če ima pri odpravljanju ovir aktiven 
pristop, ki ga spremljata zaupanje in podpora zaposlenih. Tako probleme spremenijo v 




3 PRIMERJAVA POJMA ZAVZETOSTI Z DRUGIMI SORODNIMI 
POJMI ORGANIZACIJSKEGA VEDENJA 
Zavzetost je dokaj mlad koncept, ki mu še vedno primanjkuje natančnejše opredelitve, zato 
ga v različni literaturi pogosto povezujejo z drugimi podobnimi koncepti organizacijskega 
vedenja. Saks (2006, str. 602) navaja, da se zavzetost pogosto prekriva z drugimi konstrukti, 
čeprav so ga raziskovalci v akademski literaturi definirali kot edinstven konstrukt, ki je 
sestavljen iz kognitivnih, čustvenih in vedenjskih komponent.  
Poleg tega se mnogo raziskovalcev v svojih študijah sprašuje, ali je zavzetost resnično nov 
konstrukt ali gre le za »staro vino v novi steklenici«2 (Macey & Schneider, 2008, str. 6, 
Newman & Harrison, 2008, MacLeod & Clark, 2009, str. 9). Zaradi prekrivanja in nejasnosti 
je treba bolj specifično opredeliti položaj zavzetosti v odnosu do drugih konceptov. V 
nadaljevanju je zato koncept zavzetosti opredeljen v odnosu z zadovoljstvom, motivacijo, 
predanostjo in pripadnostjo. 
3.1 ZAVZETOST IN ZADOVOLJSTVO 
Strokovnjaki in raziskovalci človeških virov so desetletja merili zadovoljstvo zaposlenih, v 
zadnjem času (21. stoletju) pa pozornost usmerjajo v merjenje zavzetosti zaposlenih. 
Pojavila se je zmeda, saj se je začelo porajati vprašanje, ali je zavzetost le nov modni izraz, 
ki je postal zamenljiv za koncept zadovoljstva pri delu. Odgovor je seveda ne, saj se 
koncepta med seboj razlikujeta in sta vsak zase pomembna za pridobivanje podatkov o 
delovni sili (ADP Research Institute, 2012, str. 2). 
Težava, ki se pojavlja, je namreč, da še vedno veliko organizacij razume zavzetost in 
zadovoljstvo kot en in isti koncept. Posledica tega je, da organizacije ne izkoristijo ključnih 
priložnosti za razvoj zavzetosti pri zaposlenih, ki bi spodbudila inovativnost, izboljšala 
učinkovitost in povečala konkurenčno uspešnost. Poleg tega organizacije menijo, da se jim 
ni treba ukvarjati z zavzetostjo, saj je fluktuacija zaposlenih majhna, zaposleni pa se jim 
zdijo zadovoljni. Zadovoljstvo zaposlenih je sicer pomembno za ohranjanje pozitivnega 
delovnega okolja, vendar to ne zagotavlja vrhunsko zmogljive delovne sile in končnega 
uspeha organizacije. S tem, ko bi se organizacije bolj osredotočile na zavzetost zaposlenih, 
bi imele več možnosti, da bi zadržale močno in motivirano delovno silo, ki bi bila 
pripravljena v delo vložiti dodaten trud in bi se zavzemala za uresničevanje poslovnih ciljev 
organizacije (ADP Research Institute, 2012, str. 2). 
                                                          
2 Angl. »old wine in the new bottle«. 
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Zadovoljstvo pri delu je stopnja, do katere delo nudi vir izpolnitve ali zadovoljstva, ali 
sredstvo za sprostitev zaposlenih, in ne zajema odnosa osebe s samim delom (Maslach, 
Schaufeli & Leiter, 2001, str. 416). Zadovoljstvo pri delu je posameznikovo pozitivno 
emocionalno stanje do dela (Locke, 1976, str. 1304).  
Organizacije, ki so desetletja merile zadovoljstvo zaposlenih, so pri tem merile elemente, 
kot so zadovoljstvo zaposlenih z organizacijsko kulturo, z delovnim okoljem in s prejetim 
nadomestilom za opravljeno delo. Pri merjenju zadovoljstva gre za merjenje sreče, ki jo 
posameznik čuti do svoje zaposlitve, delovnih pogojev in priložnosti za poklicni razvoj, ne 
meri pa, koliko truda je zaposleni pripravljen vložiti v svoje delo. Običajno se zadovoljstvo 
zaposlenih meri z zbiranjem mnenj, na podlagi katerih lahko nato vodstvo v organizacijo 
vpelje spremembe in s tem poveča moralo ter poviša možnosti za zadržanje kadra v 
organizaciji (ADP Research Institute, 2012, str. 3). 
Koncept zavzetosti je na drugi strani novejši, ki je nastal s povečanjem globalne konkurence, 
zmanjšanjem pomena doživljenjske zaposlitve in povečanim zanimanjem organizacij za bolj 
neposredno usklajevanje učinkovitosti zaposlenih z organizacijskimi cilji in uspehom. 
Zavzetost zaposlenih se nanaša na čustveno predanost zaposlenega organizaciji in njegove 
povezanosti z delom, ki se meri z obsegom vloženega truda, ki ga je zaposleni za 
organizacijo pripravljen vložiti v delo. Zavzete zaposlene lahko primerjamo s prostovoljci, ki 
so pripravljeni posvetiti svoj čas in trud tistim stvarem ali delu, ki jih najbolj veseli (ADP 
Research Institute, 2012, str. 3). 
Zadovoljstvo zaposlenega je sicer pomembno, saj mu vzbudi pripadnost organizaciji ali 
ponos, da je del organizacije, vendar nima tako pomembnega vpliva na uspeh organizacije, 
kot jo ima zavzetost. Zavzetost namreč napoveduje zadovoljstvo in številne druge 
konkretne poslovne rezultate. V Gallupovi raziskavi (Blizzard, 2004) o zadovoljstvu in 
zavzetosti med osebjem v bolnišnicah so ugotovili, da ne glede na to, ali je zaposleni samo 
zadovoljen ali samo zavzet ali oboje, prispeva določene rezultate. Kakšni so, pa je odvisno 
od stopnje zavzetosti in zadovoljstva zaposlenega.  
Blizzard (2004) je v raziskavi glede na stopnje zavzetosti in zadovoljstva predstavil pozitiven 
in negativen scenarij, in sicer v primeru nizke stopnje zavzetosti in visoke stopnje 
zadovoljstva ter v primeru visoke stopnje zavzetosti in nizke stopnje zadovoljstva. Vsako 
stanje predstavlja pozitivno in negativno plat. V primeru, kjer veljata nizka stopnja 
zavzetosti in visoka stopnja zadovoljstva, obstaja možnost, da je zaposleni nezavzet, ker ne 
opravlja primernega dela za svojo delovno vlogo. Kljub temu je zadovoljen, saj je uvrščen v 
visok plačni razred. Slaba stran tega je, da zaposleni ni tako produktiven v svoji delovni 
vlogi, kot bi lahko bil, kar posledično lahko vpliva na (ne)uspešnost organizacije. Bolj 
pozitiven (drugi) scenarij tega primera je, da zaposleni pohvali organizacijo, za katero dela 
in uživa v delu, ki ga opravlja, vendar ima še vedno slab odnos s svojim nadrejenim in 
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delovno skupino. Kljub nizki stopnji zavzetosti zaposleni vseeno odlaša z iskanjem drugih 
priložnosti na trgu delovne sile. 
Slika 3: Scenariji glede na stopnjo zavzetosti in zadovoljstva 
 
Vir: Blizzard (2004) 
V primeru visoke zavzetosti in nizkega zadovoljstva je lahko zaposleni, ki je zavzet za svojo 
delovno skupino, morda bolj potrpežljiv v času sprememb v organizaciji, kar predstavlja 
pozitiven scenarij. Po drugi strani pa lahko takšni stopnji zavzetosti in zadovoljstva 
predstavljata resen opozorilni znak. Zavzeti zaposleni, ki niso zadovoljni z organizacijo, 
lahko razvijejo miselnost »mi proti njim«. Zaposleni imajo lahko radi svoje delo in svoje 
sodelavce ter neposredne vodje, prav tako so lahko zelo uspešni na svojem področju, a če 
ne čutijo povezanosti z organizacijo, bodo manj verjetno delali v njeno dobro. Rezultat, ki 
se lahko pojavi, je cinizem zaposlenih, ki je zelo škodljiv (Blizzard, 2004). 
Mnogi zavzetost razumejo kot korak višje od zadovoljstva in motivacije (Robertson-Smith 
& Markwick, 2009, str. 5; Chartered Institute of Personnel and Development, 2007). 
Gubman (2004, str. 43) pravi, da je zavzetost zaposlenega povišana osebna povezanost z 
organizacijo, ki presega zadovoljstvo. Macey in Schneider (2008, str. 7–8) pa menita, da 
zavzetost pomeni veliko več kot samo pozitivne ali negativne občutke o delovnih pogojih in 














Nizka stopnja zavzetosti in visoka stopnja 
zadovoljstva 
Pozitiven scenarij: 
- zaposleni pohvali organizacijo, 
- zaposleni uživa v delu. 
Negativen scenarij: 
- zaposleni ni dovolj produktiven pri 
svojem delu. 
 
Visoka stopnja zavzetosti in nizka stopnja 
zadovoljstva 
Pozitiven scenarij: 
- zaposleni je potrpežljiv pri delu in z 
organizacijo, kadar se dogajajo 
spremembe. 
Negativen scenarij: 
- zaposleni ne čuti povezanosti z 
organizacijo, 




tudi posameznikovo strast, pripadnost ter pripravljenost vlagati trud v delo in dosegati 
uspehe organizacije. Zadovoljstvo je po njunem mnenju le del zavzetosti, ki spodbuja 
navdušenje in občutke energije. 
Zasebna organizacija BlessingWhite (2013, str. 3), ki v svoji dejavnosti raziskuje zavzetost 
zaposlenih, je to ponazorila kot rezultat visokega zadovoljstva zaposlenih in visoke delovne 
uspešnosti oziroma prispevka zaposlenega k organizaciji. Medtem ko želijo organizacije 
maksimirati prispevek vsakega posameznika za potrebe organizacije, mora vsak zaposleni 
najti lasten namen in zadovoljstvo pri svojem delu. Tako so razvili model X, ki se osredotoča 
na: (1) prispevek zaposlenega k uspehu podjetja in (2) osebno zadovoljstvo zaposlenega z 
delovno vlogo. Poleg tega v organizaciji BlessingWhite menijo, da je treba vrednote, cilje in 
prizadevanja zaposlenih uskladiti s tistimi v organizaciji, saj je to najboljša metoda za 
doseganje trajne zavzetosti pri zaposlenih, ki je potrebna za uspeh organizacije. 
Model X prikazuje, da je polno zavzetost mogoče doseči le z maksimalnim zadovoljstvom 
zaposlenega (»Rad imam svoje delo in dobro ga opravljam.«) in maksimalnim prispevkom 
zaposlenega k organizaciji (»Pomagam pri doseganju ciljev organizacije.«). Zavzeti 
zaposleni niso samo predani, strastni in ponosni, temveč imajo tudi jasen pogled na svojo 
prihodnost ter poslanstvo in cilje organizacije. So navdušeni in energični, s svojim talentom 
in vloženim trudom pa želijo prispevati k trajnostnemu uspehu organizacije. Zadovoljstvo 
zaposlenega je torej le delček zavzetosti, ob sočasnem prispevku posameznika k organizaciji 
pa pomembna sestavina, ki vodi k zavzetim zaposlenim in uspešni organizaciji 
(BlessingWhite, 2013, str. 3). 
Zadovoljstvo z delom je opis, s katerim zaposleni ocenijo delovne pogoje ali karakteristike 
delovnega mesta (»Všeč mi je moja plača.«), medtem ko zavzetost izraža opis 
posameznikove izkušnje na delovnem mestu (»Pri delu se počutim zavzetega.«) (Christian, 
Garza & Slaughter, 2011, str. 97). Harter, Schmidt in Hayes (2002, str. 269) pa zavzetost in 
zadovoljstvo vidijo kot neposredno povezavo med konstruktoma. V svoji definiciji so jo 
povezali z zadovoljstvom, skupaj z predanostjo in navdušenjem. Menijo namreč, da se izraz 
zavzetost zaposlenih nanaša na pripadnost in zadovoljstvo posameznika ter njegovo 
navdušenje nad delom. 
Organizacija Towers Perrin (2003, str. 5), ki je zavzetost opredelila kot skupek emocionalnih 
in racionalnih faktorjev, povezanih z delom in posameznikovo celotno delovno izkušnjo, vidi 
zadovoljstvo kot emocionalno komponento zavzetosti. Ta je povezana z osebnim 
zadovoljstvom zaposlenega, občutkom navdiha in potrditve, ki jo zaposleni dobi za svoje 
delo in za to, ker je del organizacije. Nekateri drugi avtorji (Anitha, 2014, str. 310; Schaufeli 
& Bakker, 2004, str. 298) navajajo, da je zadovoljstvo posledica zavzetosti, spet drugi pa 
zatrjujejo, da je močan napovednik zavzetosti (Pološki Vokić & Hernaus, 2015, str. 9).  
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Zadovoljstvo se lahko razume kot ločen pojem od pojma zavzetosti, lahko pa je del oziroma 
njegova komponenta, ki napove, kako zavzeta postane oseba glede na zadovoljstvo z 
delom. Zadovoljstvo meri srečo, ki jo zaposleni lahko čuti do svojega delovnega mesta in 
delovnih pogojev, kar je z njegovega vidika sicer pomembno, saj s tem vzpostavlja pozitivno 
delovno vzdušje, z vidika organizacije pa ne zagotavlja končnega uspeha organizacije. Te 
namreč za uspeh potrebujejo veliko več kot samo zadovoljne zaposlene, potrebujejo tudi 
zavzete zaposlene, ki s svojo inovativnostjo, učinkovitostjo in dodatno vloženim trudom 
prispevajo k uspešnemu in trajnostnemu razvoju. Zadovoljstvo je sicer pomembna 
komponenta, a le v kombinaciji in sodelovanju z zavzetostjo, saj le skupek tega zagotavlja 
uspešno poslovanje organizacije, zaposlenim pa delo. 
3.2 ZAVZETOST IN MOTIVACIJA 
Zavzetost zaposlenih je za organizacije pomembna zaradi odnosa med zavzetostjo in 
motivacijo. Organizacije si pogosto, kadar govorijo o izboljšanju stopnje zavzetosti med 
zaposlenimi, pravzaprav želijo, da bi bili zaposleni bolj motivirani. Motivirani zaposleni so 
namreč bolj učinkoviti pri delu, delo pa je opravljeno hitreje in z večjo stopnjo sodelovanja, 
kreativnosti in predanosti, kar prinaša pozitivne učinke že v samem bistvu. Na srečo je 
odnos med zavzetostjo in motiviranostjo dvosmeren, kar pomeni, da ko izboljšaš enega, 
izboljšaš tudi drugega. Za lažje razumevanje, kakšne koristi prinaša zavzetost, je treba 
najprej razumeti, kaj resnično motivira zaposlene. 
Na prvi pogled se zdi, da kadar so zaposleni zavzeti, so hkrati tudi motivirani. Zato ni 
presenetljivo, da se zavzetost običajno povezuje z večjo učinkovitostjo zaposlenih. Vendar 
ne velja, da so zaposleni z visoko stopnjo zavzetosti vedno motivirani, prav tako tudi ne 
velja, da so motivirani zaposleni vedno zavzeti. Tako kot je značilno, da se pri posameznikih 
spreminja stopnja zavzetosti, velja tudi za motivacijo, ki se spreminja glede stopnje 
motiviranosti. Poleg tega se motivacija spreminja tudi glede usmerjenosti in vrste. 
Usmerjenost motivacije se nanaša na temeljne cilje in odnose, ki vplivajo na zaposlenega, 
da postane aktiven oziroma začne opravljati svoje delo. Pri vrsti motivacije pa je treba 
razlikovati med notranjo in zunanjo, kjer za notranjo velja, da nekaj delamo zato, ker je 
zanimivo ali prijetno ali pa nam predstavlja izziv, pri zunanji pa zato, ker nas privede do 
rezultata ali nagrade, kot je bonus za uspešnost (Lee & Lee, 2012). 
Lee in Lee (2012) pišeta o situacijski zavzetosti in menita, da je zaposleni zavzet zaradi 
delovnega okolja, ne zaradi delovnih nalog. V tem smislu je zato situacijska zavzetost makro 
dejavnik, ki ustvarja pozitivno delovno okolje v upanju, da bo vodilo do višje delovne 
učinkovitosti. Zaradi verjetnosti visokih stroškov pri ustvarjanju situacijske zavzetosti je 
organizaciji v interesu, da razume, kako se zavzetost povezuje z motivacijo, ki je ključni 
dejavnik človekovega vedenja. Organizacije se namreč ne smejo osredotočiti le na 
ustvarjanje zavzetega okolja, temveč tudi na to, kako motivirati ljudi za delo. Po njunem 
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mnenju se motivacija nanaša na smer, intenzivnost in vztrajnost prostovoljnih akcij, ki so 
usmerjene k ciljem.  
Zdrav razum nam pove, da bi bila kombinacija notranje in zunanje motivacije najbolj 
učinkovit dejavnik pri zavzetosti zaposlenih. A študija (Wrzesniewski & Schwartz, 2014), ki 
so jo leta 2014 izvedli na 11.000 kadetih ameriške vojske, dokazuje ravno nasprotno. 
Ugotovili so namreč, da imajo tisti kadeti z močnimi notranjimi motivacijami več uspeha v 
karieri kot kadeti z notranjimi in z zunanjimi motivacijami. Ko je močna motivacija za 
notranje zadovoljstvo združena z močno motivacijo za zunanjo nagrado, je rezultat lahko 
slabša splošna učinkovitost (Wrzesniewski & Schwartz, 2014). Hellevig (2012, str. 32) pravi, 
da zunanji motivatorji, kot so plača in materialne koristi, sicer še vedno ostajajo pomembni 
dejavniki zavzetosti, a ne več edini. Delodajalci si namreč vse bolj prizadevajo izkoristiti 
notranje motivatorje zaposlenih in ustvariti takšne delovne pogoje in odnose, ki bi 
spodbudili notranjo motivacijo zaposlenih, da bi delo opravili po svojih najboljših močeh.  
Čeprav ima situacijska zavzetost veliko podobnosti z notranjo motivacijo, pa ne velja, da 
bodo zaposleni v zavzetem delovnem okolju tudi bolj uživali. Kot primer lahko navedemo 
učitelja ali medicinsko sestro. Oba sta notranje motivirana za svojo delovno vlogo, saj rada 
delata z ljudmi in skrbita za njih. Vendar pa je povsem možno, da delo opravljata v 
delovnem okolju, ki je zanju nezavzeto ali celo aktivno nezavzeto. Delodajalci lahko 
zaposlenim priskrbijo vse možne dejavnike, ki spodbujajo zavzetost, vendar če zaposleni v 
delu ne vidijo zadovoljstva ali izziva, bodo kljub tem dejavnikom ostali nemotivirani.  
Udobni stoli, prijazne vodje in dolgi odmori za kosilo ne bodo spremenili narave dela. Če 
zaposleni svoje delovne vloge ne opravlja rad, mu udobni stol pri tem ne bodo prav nič 
pomagal (Lee & Lee, 2012). 
Podobno velja tudi za zunanjo motivacijo. Zunanje motivirani zaposleni svoje delo 
opravljajo zaradi nagrad, ki jih prejmejo, in ne zato, ker bi bili zavzeti. Zato ne glede na to, 
kako zavzeto je delovno okolje, zaposleni ne bodo motivirani za delo, če nagrade ne bodo 
motivacijske (Lee & Lee, 2012). 
Poleg tega, da so zaposleni motivirani, je pomembno tudi, da so njihova prizadevanja 
osredotočena na pravo področje. Zaposleni morajo biti namreč motivirani v pravo smer. 
Ena od pomanjkljivosti, ki se pojavlja v teorijah o zavzetosti, je domnevanje, da bodo 
zaposleni delovali v ustrezni smeri in zaradi visoke zavzetosti dosegali želene rezultate. 
Vendar temu ni vedno tako, saj je vsak dodaten trud v delo brez prave usmeritve lahko 
vložen popolnoma zaman, kar nakazuje na to, kako razumevanje motivacijskih teorij lahko 
pomaga vplivati na zavzetost zaposlenih. Namesto da bi se vodstvo osredotočalo le na 
situacijsko zavzetost zaposlenih in njene predvidene pozitivne organizacijske učinke, se 
mora enako ali celo bolj intenzivno osredotočiti na to, kaj motivira ljudi v njihovi 
organizaciji, da delo dobro opravijo (Lee & Lee, 2012). 
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Zavzetost in motivacija sta povezana pojma, ki se ju v literaturi občasno uporablja 
izmenično, vendar so Guthrie, Wigfield in Wei You (2012) prepričani, da je pojma treba 
razlikovati. Zavzetost je večrazsežnostni konstrukt, ki vključuje vedenjske, kognitivne in 
čustvene lastnosti, povezane z globoko vključenostjo posameznika v dejavnost. Nasprotno 
pa je motivacija bolj specifičen konstrukt, ki se nanaša na zavzetost, vendar jo je mogoče 
razlikovati. Motivacija daje vedenju energijo in ga usmerja. Pogosto je opredeljena glede 
na prepričanja, vrednote in cilje, ki jih imajo posamezniki za različne dejavnosti. 
Zavzetost je, ko zaposleni doživljajo zadovoljstvo pri delu iz skupnega razumevanja 
organizacijskih ciljev, ki za posledico vodijo k povečani produktivnosti in višji ravni storitev, 
motivacija pa sedi na trdnem temelju zavzetosti. Pomeni spodbujanje zaposlenih k 
doseganju določenih ciljev, za dosežek pa nato prejmejo določeno nagrado (P&MM, 2014, 
str. 2). Martin, Ginns in Papworth (2017, str. 6) motivacijo razumejo kot nagnjenost, 
energijo, čustva in zagon za učinkovito opravljanje dela, zavzetost pa opredelijo kot 
vedenje, ki odraža to nagnjenost, energijo, čustva in zagon. 
Thomas (2009) je razvil modele in strategije motiviranja, ki bolje odražajo spremembe v 
današnji dinamiki dela. Ugotovili so, da so postale notranje (intrinzične) nagrade bolj 
pomembne od zunanjih in da prevladujejo na delovnih mestih. Zunanje nagrade so imele 
prevladujočo vlogo pred 21. stoletjem, ko je bilo delo glede na čas običajno bolj rutinsko in 
birokratsko. Takšno delo je delavcem ponudilo le malo notranjih nagrad, zato so bile 
zunanje nagrade pogosto edino motivacijsko orodje, ki je bilo na voljo organizacijam. 
Zunanje nagrade so oprijemljive narave in običajno v finančnih oblikah, ki jih zaposleni 
prejmejo s strani vodstva. V nasprotju z njimi pa so notranje nagrade psihološke narave, ki 
jih zaposleni dobijo, ko opravljajo smiselno delo in ga tudi dobro opravijo. Notranje nagrade 
zaposlene spodbujajo k aktivnemu samoupravljanju (angl. self managing) in zavzetosti. Te 
nagrade oziroma dejavniki so smiselnost dela, možnost izbire, občutek kompetentnosti in 
pomembnosti ter možnost napredka. 
Zavzetost in motivacija sta koncepta, ki se sicer razlikujeta, vendar pa se med seboj lahko 
zelo prepletata in krepita drug drugega, lahko pa stojita neodvisno drug od drugega. Kako 
bosta delovala v določenem delovnem okolju, je predvsem odvisno od zaposlenega, velik 
prispevek pa bo pri tem imela tudi organizacija, s tem, ko bo pozornost usmerila na 
ustrezne strategije motiviranja in zavzetosti. Pri tem je pomembno, da bo pozornost 
usmerjena v pravo smer, saj je edino na ta način od zaposlenih možno dobiti najboljše. 
3.3 ZAVZETOST IN PREDANOST 
Preden je postala teorija o zavzetosti prepoznana, so vodstvo in strokovnjaki za človeške 
vire govorili o predanosti zaposlenih. V 21. stoletju pa že razpravljajo, kakšne razlike 
obstajajo med omenjenima terminoma. Nekateri trdijo, da gre za dva različna pojma, ki 
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označujeta isto stvar, Hellevig (2012, str. 29) pa meni, da gre za dve različni teoriji. Po 
njegovem mnenju zavzetost pomeni višjo razvojno fazo predanosti. Podobno menijo tudi 
Robinson, Perryman in Hayday (2004, str. xi, 23), ki pravijo, da zavzetost predstavlja višjo 
stopnjo od predanosti. Hellevig (2012, str. 29) ob tem še dodaja, da zavzetost lahko 
razumemo tudi kot skupek predanosti in notranje motivacije.  
Little in Little (2006) sta organizacijsko predanost definirala kot stopnjo, do katere se 
posameznik identificira z organizacijo in se zavzema za njene cilje. Medtem ko se zavzetost 
nanaša na zvestobo in predanost zaposlenega delu, se organizacijska predanost nanaša na 
zvestobo in predanost zaposlenega organizaciji. Podobno meni tudi Saks (2006), ki tako kot 
Little in Little organizacijsko predanost poveže z organizacijo in zavzetostjo z delom. 
Organizacijska predanost se nanaša na navezanost in posameznikov odnos do organizacije. 
Zavzetost pa pomeni več kot samo odnos, je stopnja pozornosti, ki jo posameznik nameni 
delu, in stopnja vpetosti v delovno vlogo. 
Hellevig (2012, str. 29) trdi, da teorija predanosti temelji na prisili oziroma na ustvarjanju 
takih pogojev, da se bo zaposleni čutil obvezanega delati za organizacijo, medtem ko teorija 
zavzetosti temelji na svobodni izbiri in notranji želji zaposlenega po delu v korist 
organizacije. Predanost karakterizira enostranski odnos prisile, zavzetost pa označuje 
vzajemen odnos, kjer sta zavzeta tako zaposleni kot delodajalec. Pri predanosti je oseba 
racionalna v razmišljanju glede svoje predanosti, saj tehta prednosti in slabosti, pri 
zavzetosti pa oseba izhaja iz osebne, čustvene izbire, saj nekaj naredi zato, ker si želi, in ne 
zaradi koristi, ki jih prinaša opravljeno delo. 
Pri razlikovanju teorij o predanosti in zavzetosti nam lahko pomaga tudi tristopenjski model 
predanosti, ki sta ga razvila Meyer in Allen (1991, str. 67). Predanost sta razdelila na tri 
komponente, in sicer na čustveno predanost (angl. affective commitment), trajajočo 
predanost (angl. continuance commitment) in normativno predanost (angl. normative 
commitment). Čustvena predanost se nanaša na pozitivno čustveno navezanost 
zaposlenega na organizacijo, identifikacijo s cilji organizacije in željo biti del nje. Trajajoča 
predanost temelji na razmisleku o tem, ali zaposleni z delom v organizaciji kaj pridobi ali 
izgubi. Oseba v organizaciji ostane, če presodi, da bi bila cena odhoda višja od koristi, ki jih 
ima, v kolikor ostane. Normativna predanost pa se navezuje na posameznikove občutke 
dolžnosti ostati v organizaciji. Zadnji dve komponenti kažeta na prisilen značaj predanosti, 
medtem ko čustvena predanost sovpada s teorijo o zavzetosti.  
Robinson, Perryman in Hayday (2004, str. 7–8) trdijo, da čustvena predanost zagotavlja 
zadovoljstvo zaposlenega z delom in sodelavci ter pripravljenost narediti nekaj več za svojo 
organizacijo. Poleg tega še dodajajo, da je za čustveno predanost značilen dvosmerni 
odnos, saj se od delodajalcev pričakuje, da bodo zaposlenim zagotovili takšno delovno 
okolje, ki jih bo podpiralo pri delu.  
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Na prvi pogled se zdi, da sta koncepta predanosti in zavzetosti enaka. Po podrobnih 
teoretičnih razlagah pa ugotovimo, da se med seboj razlikujeta predvsem v tem, da 
zavzetost vključuje vzajemen dvosmerni odnos in čustveno komponento. Lahko bi trdili, da 
zavzetost zaposlenega od delodajalca zahteva veliko, vendar v zameno tudi prejme več. Tu 
gre za odnos, kjer sta si strani enakovredni in delujeta druga drugi v korist, medtem ko za 
predanost velja enosmerni odnos prisile. Poleg tega se pri predanosti tehta prednosti in 
slabosti le v svojo korist, pri zavzetosti pa posameznik izhaja iz osebne izbire: narediti nekaj, 
kar si sam želi, in ne zaradi koristi, ki bi jih lahko imel. 
3.4 ZAVZETOST IN PRIPADNOST 
Tako kot vsak nov koncept je tudi pripadnost utrpela pomanjkanje jasne opredelitve v 
zgodnjih fazah razvoja koncepta (Macey & Schneider, 2008, str. 5). Lodahl in Kejner (1965, 
str. 25) sta pripadnost definirala kot stopnjo vpliva posameznikove delovne uspešnosti na 
njegovo samozavest. Za osebo, ki ima izjemen občutek pripadnosti, delo predstavlja 
pomemben del življenja, prav tako ima celotno delovno okolje, kot so delo samo, sodelavci 
in organizacija, nanjo zelo močan osebni vpliv.  
Lawler in Hall (1970, str. 310) sta pri opredelitvi pripadnosti uporabila drugačen pristop in 
se osredotočila na vpliv dela pri oblikovanju posameznikove identitete. Pripadnost sta 
definirala kot psihološko identifikacijo posameznika z delom. Podobno opredelitev 
pripadnosti je podal tudi Gostiša (2012, str. 28) in dodal, da se vsak posameznik ne 
identificira samo z nalogami svojega delovnega mesta, temveč tudi s cilji podjetja kot 
celote. Le tako lahko pri delu in angažiranem vključevanju v reševanje številnih skupnih 
delovnih in poslovnih problemov deluje skladno s cilji. 
Kanungo (1982, str. 342) je v svoji opredelitvi uporabil motivacijski pristop in pripadnost 
definiral kot kognitivno in psihološko identifikacijo z delom, ki vključuje idejo o delu kot 
uresničevanje posameznikovih potreb in pričakovanj. Pripadnost se od zavzetosti razlikuje 
po tem, da je izključno kognitivno dejanje, medtem ko zavzetost obsega še čustvene in 
fizične elemente (May, Gilson & Harter, 2004). Zavzetost lahko razumemo tudi kot 
predhodnico pripadnosti, pri kateri se posamezniki, ki so globoko zavzeti v svojih delovnih 
vlogah, poistovetijo s svojim delom (May, Gilson & Harter, 2004, str. 12). 
Brown (1996, str. 251) v svoji metaanalizi povzame, da osebe, ki so pripadne delu, svoje 
delo vidijo kot zelo pomembno in polno izzivov, sodelujejo v zahtevnih nalogah, uporabljajo 
različne spretnosti pri opravljanju svojega dela, imajo pozitivne odnose z neposrednim 
vodstvom in tako več možnosti za povratne informacije. Poleg tega se zavzemajo za delo 
na splošno in za svojo poklicno pot ter so močno povezane z organizacijo.  
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Harter, Schmidt in Hayes (2002, str. 269) vidijo pripadnost kot del zavzetosti, saj menijo, da 
se zavzetost nanaša na posameznikovo pripadnost, zadovoljstvo in navdušenje nad delom. 
Tudi Schaufeli in Bakker (2010, str. 14) pripadnost vidita kot del zavzetosti, saj menita, da 
je koncept pripadnosti tesno povezan s konceptom zavzetosti in predstavlja nasprotje 
cinizmu. Natančneje, zavzetost opredeljujejo energija, pripadnost in učinkovitost ter 
predstavljajo nasprotje vseh treh dimenzij izgorelosti, ki so izčrpanost, cinizem in 
pomanjkanje dosežkov. Ker zavzetost poleg pripadnosti vključuje še dimenziji energičnosti 
in učinkovitosti, so Maslach, Schaufeli in Leiter (2001, str. 416) mnenja, da koncept 
zavzetosti zagotavlja bolj kompleksno in temeljitejšo perspektivo odnosa posameznika do 
dela. 
Koncept zavzetosti se večkrat prekriva, sodeluje ali pa krepi z drugimi konstrukti 
organizacijskega vedenja, vendar kljub temu še vedno ostaja edinstven konstrukt, 
sestavljen iz kognitivnih, čustvenih in vedenjskih komponent, ki so povezane z uspešnostjo 
posameznika. Za zaposlenega ni dovolj samo, da je zadovoljen, motiviran, predan in 
pripaden. Biti mora predvsem zavzet, saj ima zaradi pozitivnih lastnosti in osebnih, 





4 MERJENJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Zavzetost zaposlenih prinaša organizacijam različne pozitivne učinke, ki se odražajo v 
produktivnosti, uspešnosti in učinkovitosti zaposlenih ter v boljših poslovnih rezultatih 
organizacije. Z vidika organizacije in posameznikov je zato pomembno konstantno merjenje 
zavzetosti, saj vodstvo s tem pridobi sliko o stanju zavzetosti njihovih zaposlenih znotraj 
celotne organizacije in med oddelki. Poleg tega lahko vodstvo na podlagi pridobljenih 
rezultatov izboljša stanje zavzetosti in uvede različne ukrepe za dvig zavzetosti. Preden se 
vodstvo odloči za merjenje zavzetosti, mora natančno opredeliti, kaj želijo meriti, in izbrati 
najustreznejši merski instrument. 
4.1 MERSKI INSTRUMENTI 
Pri pregledu domače in tuje literature prevladuje pet metod merjenja zavzetosti 
zaposlenih. To so UWES-9 in UWES-17 (krajša in daljša različica vprašalnika Utrecht Work 
Engagement Scale), The Gallup Q12 (Gallup Workplace Audit (GWA)), MBI (Maslach 
Burnout Inventory) ter OLBI (Oldenburg Burnout Inventory).  
 
V podpoglavjih, ki sledijo, so na kratko predstavljene njihove glavne značilnosti, posebnosti 
in pomanjkljivosti. Predstavitev merskih instrumentov je pomembna z vidika primerjav med 
njimi in ugotovitve, kateri instrument je najprimernejši za izvedbo raziskave, saj je ta nujen 
za pridobitev kakovostnih rezultatov. 
4.1.1 UWES (Utrecht Work Engagement Scale) 
UWES (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma & Bakker, 2002) vprašalnik je trenutno 
najpogosteje uporabljen merski instrument za merjenje zavzetosti (Fletcher & Robinson, 
2013, str. 3; Rana & Ardichvili, 2015, str. 4, 15; Truss, 2014, str. 82; Furlani & Jevnikar, 2012, 
str. 10; Drašler & Boštjančič, 2015, str. 105). Validiran je bil v številnih državah po Evropi, 
Severni Ameriki, Afriki, Aziji in Avstraliji (Bakker, 2009, str. 6), rešilo pa ga je že več kot 
60.000 posameznikov (Schaufeli & Bakker, 2010, str. 16). 
UWES je namenjen merjenju posameznikovega počutja na delovnem mestu (Schaufeli & 
Bakker, 2004, str. 48). Izhaja iz teoretične opredelitve, da je zavzetost pozitivno, z delom 
povezano stanje, ki se kaže v vitalnosti, predanosti in vpetosti. Je neodvisna dimenzija, 




Tabela 1: Razlike in podobnosti med UWES-9 in UWES-17 
 UWES - 9 UWES - 17 
Število postavk 9 17 






Individualno ali skupinsko 
Čas 
izpolnjevanja 
2 minuti 5 minut 
Način 
vrednotenja 
Seštevek ocen delimo s 
številom postavk in dobimo 
povprečno vrednost na lestvici 
delovne zavzetosti. 
Testator sešteje ocene pri posameznih 
postavkah določene lestvice in seštevek 
deli s številom pripadajočih lestvic. 





Vprašalnik lahko uporablja vsakdo, ki ga želi; primeren je predvsem za 
kadrovsko področje. 
Norme Jih nimata. 
Zanesljivost 
Notranja zanesljivost: 
ɑ = 0,93 
Notranja zanesljivost: 
ɑ = 0,80–0,90 
Dostopnost in 
cena 
Vprašalnik je prosto dostopen na spletu v raziskovalne namene, za drugačno 
obliko uporabe je potrebno dovoljenje avtorjev. 
Prednosti 
• Močna teorija, ki jasno 
odraža temeljne vidike 
zavzetosti. 
• Dobre merske 
karakteristike. 
• Validiran v različnih 
državah z uporabo 
statističnih programov za 
analizo podatkov. 
• Enostavna in hitra izvedba. 
• Dobre merske karakteristike. 
• Enostavno in hitro vrednotenje ter 
interpretacija. 
• Nepristranski instrument z vidika 
kulture in rase. 
Pomanjkljivosti • Ni slovenskih norm. 
• Visoka korelacija med vsemi tremi 
merjenimi postavkami. 
• Premalo raziskav vpliva starosti na 
zavzetost. 
• Ni slovenskega prevoda in norm. 
Posebnosti UWES-17 ima boljše karakteristike kot UWES-9. 
Vir: Furlani & Jevnikar (2012, str. 5–6) 
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Prvotno je bil UWES sestavljen iz 24 postavk (Schaufeli & Bakker, 2004, str. 6), vendar so jih 
po psihometričnih testiranjih 7 opustili, ostalo jih je le še 17 (Schaufeli, Salanova, Gonzales-
Roma & Bakker, 2002, str. 85). Kasneje so psihometrične analize pokazale še dva šibka 
elementa (postavka 6 pri merjenju vitalnosti in postavka 6 pri merjenju vpetosti), zato so 
nekatere študije uporabile različico s 15 postavkami (Xanthopoulou, Bakker, Kantas & 
Demerouti, 2012; Demerouti, Bakker, de Jonge, Janssen & Schaufeli, 2001; Schaufeli & 
Bakker, 2004). Nekaj let kasneje je bila razvita še krajša različica, in sicer z 9 postavkami, 
kjer so vitalnost, predanost in vpetost merjene vsaka s tremi postavkami. Razlog za 
zmanjšanje števila postavk je bil v njegovi praktičnosti, saj dolgi vprašalniki med ljudmi niso 
zanimivi (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006, str. 702–703).  
V raziskavah se večinoma uporabljata vprašalnika z 9 in s 17 postavkami, s 15 postavkami 
ga redko zasledimo. V tabeli 1 so zaradi enostavnejšega pregleda zbrane razlike in 
podobnosti med najpogosteje uporabljenima merskima instrumentoma UWES-9 in UWES-
17. 
Schaufeli, Shimazu, Hakanen, Salanova in De Witte (2017, str. 10) so v članku dokazali, da 
se UWES-9 lahko še skrajša, brez kakršnekoli izgube informacij, in sicer na vprašalnik UWES-
3. Slednji vsebuje zgolj tri vprašanja, pri čemer so vitalnost, predanost in vpetost merjene 
vsaka s po eno postavko. Ta izjemno kratek vprašalnik je značilen za raziskave v poslovnem 
okolju, saj so med delodajalci dobrodošli krajši vprašalniki, pri zaposlenih pa zmanjšujejo 
utrujenost, frustracije in verjetnost zavrnitve sodelovanja zaradi dolžine ali potrošnje časa 
(Schaufeli, Shimazu, Hakanen, Salanova & De Witte, 2017, str. 1–2). 
Organizacije, ki se bodo odločile za merjenje zavzetosti med zaposlenimi z UWES 
vprašalnikom, morajo dobro razmisliti o izbiri. Če se bodo odločile za daljšo različico s 17 
postavkami, vprašalnika morda ne bodo rešili vsi zaposleni, saj se bo nekaterim reševanje 
zdelo potrata časa. Pri vprašalniku s tremi postavkami pa se lahko zgodi, da se zaposleni ne 
bodo poglobili v vprašalnik, saj je zelo kratek, in ga bodo rešili brez razmišljanja ter realne 
ocene trenutnega počutja. Za organizacije je zato smiseln dober premislek, poznavanje 
zaposlenih in dinamike delovnega okolja, saj bodo le na ta način pridobili uporabne 
rezultate, s katerimi bodo lahko nadaljnje operirali. 
4.1.2 The Gallup Q12 (Gallup Workplace Audit (GWA)) 
Gallupov vprašalnik je eden najbolje poznanih vprašalnikov. Njegov razvoj temelji na 
številnih kvantitativnih in kvalitativnih raziskavah (Harter, Schmidt, Killham & Asplund, 
2006, str. 10; Harter, Schmidt & Killham, 2003, str. 4), ki so jih zbirali več kot 30 let. Temelji 
na predpostavki, da zaposleni na svojem delovnem mestu potrebuje 12 poglavitnih 
elementov, ki pri njem odražajo občutek pripadnosti, rasti in prispevka, vključen pa je tudi 
čustveni vidik.  
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V preteklosti je vprašalnik služil merjenju zadovoljstva pri delu in percepcije zaposlenih o 
delu, danes pa je namenjen merjenju zavzetosti zaposlenih. Sestavljen je iz 12 postavk, ki 
se merijo na petstopenjski lestvici, in je prosto dostopen na spletu (Furlani & Jevnikar, 2012, 
str. 9). Furlani in Jevnikar (2012, str. 10) menita, da ga je smiselno uporabiti kot del letnega 
razgovora ali načrtovanja osebnega in poklicnega razvoja posameznika. S tem se 
samostojno oceni zavzetost zaposlenega, kar lahko pomaga pri nadaljnjem delu, na primer 
pri napredovanju ali spremembi delovnega mesta.  
4.1.3 MBI (Maslach Burnout Inventory) 
Vprašalnik Maslach Burnout Inventory se je več let uporabljal za merjenje izgorelosti 
zaposlenih, ki delajo z ljudmi (na primer pri negi ali zdravljenju) (Maslach, Jackson & Leiter, 
1997, str. 193). Kasneje so ga začeli uporabljati tudi za merjenje zavzetosti, kjer so zavzetost 
merili tako, da so jo enostavno ovrednotili kot obraten pojem izgorelosti (Furlani & 
Jevnikar, 2012, str. 7; Bridger, 2015, str. 196).  
MBI vprašalnik sestavljajo tri dimenzije. Prva dimenzija je čustvena izčrpanost, ki meri 
občutke preobremenjenosti in izčrpanosti zaradi dela. Druga dimenzija je cinizem, ki meri 
neosebno odzivanje na prejemnikove storitve ali napotke. Tretja dimenzija pa se nanaša na 
delovno učinkovitost, ki meri občutke sposobnosti in dosežke posameznika pri delu 
(Maslach, Jackson & Leiter, 1997, str. 193–194).  
Vprašalnik vključuje tako negativne (dimenziji izčrpanost in cinizem) kot pozitivne postavke 
(dimenzija delovne učinkovitosti), kjer nizko število točk pri dimenziji izčrpanosti in cinizmu 
ter visoko število točk pri dimenziji delovne učinkovitosti zajame obe strani konstrukta 
(Bakker, Albrecht & Leiter, 2011a, str. 77). Ta pristop zagovarja, da sta izgorelost in 
zavzetost nasprotna pola kontinuuma, kjer so zagnanost, predanost in zatopljenost 
nasprotje vseh treh dimenzij izgorelosti. Za zavzetost je tako značilen obraten vzorec kot za 
izgorelost (Bridger, 2015, str. 196).  
S to opredelitvijo zavzetosti se ne strinjajo vsi avtorji, saj mnogi menijo, da izgorelost in 
zavzetost nista dva pola iste dimenzije, temveč ločena koncepta, ki sta med seboj negativno 
povezana (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma & Bakker, 2002). Zmotno je predpostavljati, 
da bo posameznik, ki ne doživlja izgorelosti, zavzet. S tega vidika je zato merjenje zavzetosti 
z vprašalnikom MBI sporno (Furlani & Jevnikar, 2012, str. 7). 
4.1.4 OLBI (Oldenburg Burnout Inventory) 
Oldenburg Burnout Inventory je instrument, ki v osnovi meri izgorelost, vendar lahko zaradi 
njegove teoretične zasnove z njim merimo tudi zavzetost, saj poleg negativnih postavk 
vključuje tudi pozitivne (Demerouti & Bakker, 2008, str. 4). Sestavljata ga dve temeljni 
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dimenziji, ki se razprostirata od zagnanosti do izčrpanosti in od predanosti do nezavzetosti 
za delo (Demerouti & Bakker, 2008, str. 17).  
Tudi ta vprašalnik je tako kot MBI sporen za merjenje zavzetosti, saj zavzetost in izgorelost 
ne predstavljata dveh polov iste dimenzije (Furlani & Jevnikar, 2012, str. 8). Vprašalnik 
vsebuje 16 postavk in je zaradi objave na spletu na voljo vsem uporabnikom. 
4.1.5 Izbira merskega instrumenta in njegov podrobnejši pregled 
Pri izbiri merskega instrumenta za izvedbo raziskave v magistrskem delu je od zgoraj 
omenjenih merskih instrumentov izbran vprašalnik UWES-17. Odločitev je sprejeta na 
podlagi zahtev, ki sta jih navedla Macey in Schneider (2008). Po njunem mnenju mora 
instrument, ki meri zavzetost, vsebovati jasno teoretično ozadje in biti skladen z definicijo, 
iz katere se je razvil. Objavljeni morajo biti dokazi o njegovi veljavnosti in zanesljivosti, v 
organizacijskem kontekstu pa se mora pokazati njegova praktična uporaba (Macey & 
Schneider, 2008). Poleg tega da je UWES-17 enostaven za uporabo, je tudi kratek in prosto 
dostopen na spletu. 
4.1.5.1 Sestava merskega instrumenta 
UWES-17 sestavlja 17 postavk, ki merijo tri osnovne dimenzije zavzetosti zaposlenih na 
delovnem mestu, in sicer vitalnost (6 postavk), predanost (5 postavk) in vpetost (6 postavk) 
(Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma & Bakker, 2002, str. 89–90). Vitalnost se nanaša na 
visoko raven energije in vzdržljivosti, na pripravljenost vlagati trud v delo in na vztrajnost, 
tudi pri soočanju s težavami. Za tiste zaposlene, ki pri teh postavkah dosežejo visoko število 
točk, je značilno, da imajo pri delu veliko energije, delovne vneme in vzdržljivosti (Schaufeli 
& Bakker, 2004, str. 5). Vitalnost sestavlja naslednjih šest postavk (Tement, 2017, Schaufeli 
& Bakker, 2004, str. 48): 
• Pri svojem delu prekipevam od energije. 
• Pri delu se počutim sveže in dejavno. 
• Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela. 
• Lahko delam zelo dolgo časa naenkrat. 
• V službi sem mentalno odporen/-na. 
• Pri svojem delu vedno vztrajam, tudi takrat, kadar se stvari ne odvijajo dobro.  
 
Predanost, ki se ocenjuje s petimi postavkami, pomeni, da je posameznik močno vpet v 
svoje delo in ob tem doživlja občutke pomembnosti, navdušenosti, inspiracije, ponosa ter 
izziva. Zaposleni, ki pri teh postavkah dosežejo visoko število točk, se močno identificirajo 
s svojim delom, saj ga doživljajo kot pomembnega, navdihujočega in polnega izzivov. Poleg 
tega govorijo o njem navdušeno in ponosno (Schaufeli & Bakker, 2004, str. 5–6). Postavke 
dimenzije predanosti so (Tement, 2017; Schaufeli & Bakker, 2004, str. 48): 
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• Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno smisla in namena. 
• Nad svojim delom sem navdušen/-a. 
• Delo je zame vir navdiha. 
• Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 
• Delo mi predstavlja izziv.  
 
Vpetost, zadnja dimenzija zavzetosti, se odraža v popolni koncentraciji zaposlenega z 
delom, kjer mu čas teče hitro, od svojega dela pa se le težko loči. Zaposlene, ki dosežejo 
visoko število točk pri vpetosti, delo osrečuje, vanj so popolnoma zatopljeni in se le s težavo 
ločijo od njega, saj jih popolnoma prevzame. Posledica tega je, da pozabijo na okolico ter 
čas, ki jim teče zelo hitro (Schaufeli & Bakker, 2004, str. 6). Vpetost sestavlja šest postavk 
(Tement, 2017; Schaufeli & Bakker, 2004, str. 48): 
• Ko delam, čas beži. 
• Med delom pozabim na vse okoli sebe. 
• Srečen/-na sem, kadar intenzivno delam. 
• Delo me kar potegne vase. 
• Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. 
• Težko se ločim od svojega dela.  
 
Zaposleni pri reševanju UWES vprašalnika svoje odgovore podajajo na podlagi občutkov ali 
misli, ki so jih na delovnem mestu doživeli v zadnjem letu (Fletcher & Robinson, 2013, str. 
3). Svoje odgovore ocenjujejo na podlagi 7-stopenjske Likertove lestvice, kjer označijo 
pogostost doživljanja svojih občutkov, pri čemer naslednja števila pomenijo: 
• 0 – nikoli (zaposleni določenega občutja še ni občutil), 
• 1 – skoraj nikoli (nekajkrat letno ali manj), 
• 2 – redko (enkrat mesečno ali manj), 
• 3 – včasih (nekajkrat mesečno), 
• 4 – pogosto (enkrat tedensko), 
• 5 – zelo pogosto (nekajkrat tedensko), 
• 6 – vedno (vsak dan). 
 
Vse zgoraj omenjene trditve si v vprašalniku sledijo v naslednjem vrstnem redu (Schaufeli 
& Bakker, 2004, str. 48): 
1. Pri svojem delu prekipevam od energije. 
2. Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno smisla in namena. 
3. Ko delam, čas beži. 
4. Pri delu se počutim sveže in dejavno. 
5. Nad svojim delom sem navdušen/-a. 
6. Med delom pozabim na vse okoli mene. 
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7. Delo je zame vir navdiha. 
8. Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela. 
9. Srečen/-na sem, kadar intenzivno delam. 
10. Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 
11. Delo me kar potegne vase. 
12. Lahko delam zelo dolgo časa naenkrat. 
13. Delo mi predstavlja izziv. 
14. Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. 
15. V službi sem mentalno odporen/-na. 
16. Težko se ločim od svojega dela. 
17. Pri svojem delu vedno vztrajam, tudi takrat, kadar se stvari ne odvijajo dobro. 
 
Postavke vitalnosti, predanosti in vpetosti si v vprašalniku ne sledijo druga za drugo glede 
na dimenzije zavzetosti, vendar so med seboj pomešane. Razlog je verjetno v boljši 
kakovosti končnih rezultatov. Anketiranec mora v vprašalniku oceniti vse trditve, saj le na 
ta način lahko pridobi najbolj točno in realno oceno zavzetosti. Končno oceno pa se pridobi 
s seštevkom števil pri odgovorih trditev in jo nato deli s številom trditev. Končna ocena, ki 
je tudi povprečje ocen, pove, kako zavzet je zaposleni, na podlagi lestvice pa se oceni razred 
zavzetosti. V magistrskem delu je uporabljena lestvica (tabela 18) avtorjev Schaufelija in 
Bakkerja (2004, str. 40). 
4.1.5.2 Prednosti, pomanjkljivosti in smernice za nadaljnja raziskovanja merskega 
instrumenta 
UWES-17 je za raziskovalne namene prosto dostopen na spletu, za drugačno obliko 
uporabe pa je potrebno dovoljenje avtorjev. Če so lahko kot njegove prednosti 
izpostavljene dobre merske karakteristike, enostavno in hitro vrednotenje ter 
interpretacija, pa je na drugi strani njegova pomanjkljivost visoka korelacija med vsemi 
tremi merjenimi dimenzijami. Prav tako je izvedenih premalo raziskav vpliva starosti na 
zavzetost, ob čemer velja izpostaviti še težave pri prevajanju postavk in uporabi merskega 
instrumenta v drugem kulturnem okolju, kar je obrazloženo v nadaljevanju. 
V Maleziji večina psiholoških testov izvira z Zahoda in temelji na zahodni kulturi. V raziskavi 
(Wan Sulaiman & Zahoni, 2016), opravljeni v malezijskem okolju, se je začelo ugotavljati, 
ali vprašalnik resnično meri konstrukt zavzetosti znotraj njihove kulture. Na podlagi 
psihometričnih značilnosti vprašalnika so namreč ugotovili, da se njihovi rezultati 
razlikujejo od rezultatov originalne verzije. To se lahko zgodi zaradi kulturnih razlik med 
Zahodom, v tem primeru Malezije, kjer je, na primer, delo v skupini njihov način življenja in 
del njihove kulture, zavzetost pa je na drugi strani konstrukt individualne narave, kar 
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pomeni, da Malezijci zavzetost posameznika lahko razumejo povsem drugače kot zahodni 
prebivalci sveta.  
V raziskavi (Wan Sulaiman & Zahoni, 2016) so tudi ugotovili, da so bili instrumenti za 
merjenje zavzetosti razviti v angleškem jeziku, ki ni materni jezik Malezije. Kot posledica je 
bilo pri prevodu iz angleškega v malezijski jezik nekaj postavk razumljenih popolnoma 
narobe. Na primer: pri prevodu 14. postavke (“I get carried away while I am working.”) so 
ugotovili, da ima prevod v angleščini pozitivno konotacijo, medtem ko ima v malezijskem 
jeziku negativno, saj pomeni, da je oseba na svoje delo fokusirana tako močno, da ne opazi 
oziroma ignorira ostalo dogajanje v delovnem okolju. Postavko 14 so zaradi tega izločili iz 
raziskave.  
Tudi Bakker (2009, str. 53) je ugotovil, da so imele nekatere raziskave podobne težave pri 
razumevanju določenih postavk, predvsem tistih, ki so vsebovale metafore (na primer 
“Time flies when I am working.”). Vse omenjene slabosti, ki spremljajo vprašalnik UWES, 
tako narekujejo nadaljnja raziskovanja pri prevajanju postavk ter razumevanje in 
identificiranje kulturnih posebnosti pri merjenju zavzetosti. 
Podobne težave se pojavljajo tudi v slovenskem okolju, saj ni verzije vprašalnika, ki bi bila 
prilagojena slovenski populaciji. Relevantne študije sicer prikazujejo visoke mere 
zanesljivosti in veljavnosti vseh instrumentov, vendar bi bilo to treba preveriti na 
slovenskem vzorcu s prirejenimi pripomočki, saj bi le tako pridobili uporabno vrednost. 
Sedaj lahko vrednosti, ki jih dobimo, primerjamo z normami, ki so pridobljene v tujih 
državah (na primer nemške norme), kar omogoča le približen okvir za nadaljnjo 
interpretacijo rezultatov (Furlani & Jevnikar, 2012, str. 10). Furlani in Jevnikar (2012, str. 
11) zato predlagata nekaj smernic za oblikovanje kakovostnega vprašalnika, pri čemer se 
sklicujeta na vprašalnik UWES-17.  
Po njunem mnenju bi vprašalnik moral biti prilagojen slovenskemu prostoru, vključno z 
vsemi potrebnimi postopki za preverjanje ustreznosti prevoda in veljavnostjo postavk, pri 
čemer bi bil nujen konsenz glede slovenskega prevoda pojmov »employee engagement« in 
»work engagement«. Vprašalnik bi bilo treba uporabiti na velikem vzorcu zaposlenih na 
različnih delovnih mestih v Sloveniji, preveriti njegove merske karakteristike, postaviti 
norme za slovensko populacijo in pri tem raziskati vpliv starosti, spola, delovne dobe, 
delovnega mesta ter osebnostnih lastnosti na zavzetost zaposlenega. Poleg tega bi bilo 
smiselno oblikovati zbirko navodil za izvedbo, vrednotenje in norme v priročniku ali prosto 
dostopno na internetu (odvisno od pooblastil avtorja) (Furlani & Jevnikar, 2012, str. 11).  
Zagotovitev ustreznega vprašalnika bi bila nujno potrebna, ne samo za slovensko okolje, 
temveč tudi za mednarodno, saj bi tako lahko preverjali domače izsledke s tujimi ter na 
kateri točki se nahaja slovenska delovna populacija glede zavzetosti. Navedene smernice 
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dajejo konkretne napotke za izboljšavo vprašalnika in zagotavljajo višjo stopnjo kakovosti 
vprašalnika in posledično pridobljenih rezultatov. In glede na to, da postaja v Sloveniji 
koncept zavzetosti med zaposlenimi vedno bolj prepoznaven, je cilj čim prejšnja realizacija 
navedenih smernic in pričakovanih rezultatov, primerljivih s tujimi. 
4.2 RAZISKAVE O ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH NA PODLAGI PRISTOPOV 
Zavzetost se lahko merimo tudi glede na vrsto pristopa. Zupanova (2014, str. 10) loči med 
dvema pristopoma merjenja zavzetosti zaposlenih, in sicer med raziskovalnim in 
svetovalnim. Njune značilnosti in merski instrumenti so predstavljeni v nadaljevanju ter 
hkrati tudi nekaj raziskav glede na pristop. 
4.2.1 Raziskave na podlagi raziskovalnega pristopa 
Za raziskovalni pristop merjenja zavzetosti je značilno, da temelji na teoretičnih konstruktih 
in modelih. Je poglobljen in zahtevnejši za izvedbo, njegova pomanjkljivost pa je, da ni baz 
za primerjavo oziroma so te zelo majhne (Zupan, 2014, str. 10). Primer raziskovalnega 
pristopa je tudi merski instrument UWES. 
Ena od raziskav, kjer še ni možno narediti primerjave z drugimi, je raziskava avtorja 
Schaufelija (2017). Ta prikazuje na eni strani povezanost zavzetosti s srečo in zadovoljstvom 
zaposlenih na državni ravni in na drugi strani povezanost zavzetosti s številnimi 
nacionalnimi gospodarskimi, upravnimi in kulturnimi kazalniki (Schaufeli, 2017, str. 1). 
Študija je edinstvena, saj so prvič analizirane razlike o zavzetosti po Evropi z uporabo 
veljavnega in zanesljivega vprašalnika o delovni zavzetosti (UWES-3) (Schaufeli, 2017, str. 
3, 20). Do sedaj so takšne nacionalne primerjave opravljala samo velika svetovalna podjetja, 
kjer so primerjave temeljile na meritvah z neznano zanesljivostjo in veljavnostjo ali na 
nereprezentativnih nacionalnih vzorcih (Schaufeli, 2017, str. 3). Podatki za raziskavo so 
črpani iz evropske raziskave o delovnih razmerah iz leta 2015, ki vključuje 43.850 zaposlenih 
iz 35 evropskih držav. Ti podatki pa so dopolnjeni z različnimi gospodarskimi, vladnimi in 
kulturnimi kazalniki iz drugih virov, kot so World Bank, Eurostat in Združeni narodi.  
Schaufeli ugotavlja, da se zavzetost zaposlenih razlikuje med evropskimi državami. Najbolj 
zavzete najdemo na severozahodu Evrope (države Beneluksa, Irska, Norveška, Danska) in v 
alpskih predelih (Avstrija, Švica), kjer Nizozemska zaseda prvo mesto, saj ima 19 % visoko 
zavzetih zaposlenih. Med najmanj zavzete štejemo države Južne Evrope (Portugalska, 
Grčija) in Balkan (Črna gora, Srbija, Hrvaška, Albanija) ter Turčijo (Schaufeli, 2017, str. 1). 
Najnižji odstotek visoko zavzetih ima Nemčija, in sicer le 4 % (Schaufeli, 2017, str. 20). 
Slovenija se po odstotkih najvišje zavzetih zaposlenih uvršča na tretje mesto s 17,3 % 
(Schaufeli, 2017, str. 8). V državah, kjer so zaposleni zavzeti, so hkrati tudi srečni in 
zadovoljni s svojimi zaposlitvami ali obratno (Schaufeli, 2017, str. 1).  
42 
 
Rezultati raziskave so pokazali tudi to, da je zavzetost negativno povezana s številom 
delovnih ur na teden, kar pomeni, da je v državah, kjer zaposleni delajo dlje, raven 
zavzetosti nižja. Nasprotno pa je zavzetost pozitivno povezana z ekonomsko aktivnostjo in 
produktivnostjo države, saj je v ekonomsko aktivnih in produktivnih državah raven 
zavzetosti višja kot v manj aktivnih in produktivnih državah. Rezultate, pridobljene v 
raziskavi, so tako povezali z dejstvom, da je v državah, kjer zaposleni delajo več ur (pretežno 
v Vzhodni in Južni Evropi), gospodarska aktivnost nizka zaradi slabe produktivnosti 
(Schaufeli, 2017, str. 14). Izkazalo se je še, da je zavzetost višja: (a) v državah z nižjo 
osredotočenostjo zaposlenih na delo, kjer se bolj ceni prosti čas zaposlenih kot pa delo, (b) 
v dobro razvitih državah z močno demokracijo, visoko stopnjo integritete ter nizko stopnjo 
korupcije in neenakosti spolov ter (c) v državah, kjer prevladujejo individualizem, manjša 
stopnja sprejemanja razlik moči v nižjih slojih družbe in manjša stopnja negotovosti 
(Schaufeli, 2017, str. 1).  
Pri naslednji raziskavi (Parakh idr., 2016) je bilo rezultate raziskave že možno primerjati z 
drugimi podobnimi  – kar so avtorji članka tudi storili. V raziskavi, ki je potekala leta 2016 v 
Indiji, je sodelovalo 204 zobozdravnikov in zdravnikov (66 % moških in 34 % žensk) iz 
javnega in zasebnega sektorja. Namen raziskave je bil prikazati povezavo med udeleženci 
študije v zasebnih in vladnih organizacijah glede na spol, izobrazbo, naziv poklica, dohodek 
in zakonski stan. Podatki so bili analizirali s pomočjo SPSS programa, zavzetost pa izmerjena 
z vprašalnikom UWES-17, pri čemer so sodelujoči svoje odgovore podajali na 7-stopenjski 
Likertovi lestvici. Svoje ugotovitve so avtorji nato primerjali z že izvedenimi raziskavami. 
V raziskavi (Parakh idr., 2016, str. 89) je bilo ugotovljeno, da med spoloma ni nobene razlike 
glede zavzetosti, obstajajo pa razlike pri ostalih parametrih. Raziskava je pokazala, da je 
visoka stopnja zavzetosti pri zdravnikih povezana z njihovo produktivnostjo in plačo, ki je 
sorazmerna z delovno aktivnostjo. To spoznanje sovpada z drugimi izsledki raziskav, kjer so 
analizirali razmerje med zavzetostjo in delovno uspešnostjo. Zdi se, da so zavzeti zaposleni 
bolj uspešni in produktivni od njihovih kolegov, pa naj gre to za gasilce ali delavce v pisarni. 
Nadalje je bilo ugotovljeno, da so ravni zavzetosti precej višje pri zaposlenih, ki delajo za 
polovični delovni čas, kot pri tistih, ki delajo za polnega. Rahlo višjo raven zavzetosti je bilo 
zaslediti tudi pri začasnih delavcih in delavcih “na klic”. Zakonski stan oziroma drugi 
življenjski dogodki na raven zavzetosti niso imeli vpliva. Največji vpliv med vsemi merjenimi 
parametri pa je imela izobrazba, saj se je v študiji pokazala neposredna povezava zavzetosti 
z izobrazbo. Ugotovljeno je bilo, da podiplomska stopnja izobrazbe spodbuja energičnost 
in zavzetost pri delu. 
Ostale pregledane raziskave večinoma raziskujejo zanesljivost in veljavnost UWES 
vprašalnika na nacionalni ravni, saj obstaja potreba po tem, da se izvorni vprašalnik UWES 
prilagodi nacionalnemu, kulturnemu in ekonomskemu kontekstu posamezne države. 
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Primer takšne raziskave je raziskava avtorjev Petrovića, Vukelića in Čizmića (2017), katere 
cilj je bil analizirati psihometrične značilnosti srbske verzije vprašalnikov UWES-17 in UWES-
9. Vzorec je sestavljalo 860 zaposlenih iz različnih organizacij in delovnih mest v Srbiji. 
Rezultati raziskave so pokazali, da imata vprašalnika UWES-17 in UWES-9 srbske različice 
zadovoljive psihometrične lastnosti z visoko zanesljivostjo in dobro veljavnostjo ter 
faktorsko strukturo v skladu s teoretičnim modelom. To potrjuje, da se ti dve različici 
vprašalnika UWES lahko uporabljata v srbskem kontekstu tako v raziskavah kot tudi v 
praktične namene. Avtorji študije sicer izpostavljajo, da je še vedno treba raziskati, kako 
zaposleni iz Srbije in prav tako iz drugih držav zaznavajo zavzetost, saj obstaja verjetnost, 
da se razumevanja koncepta zaradi kulturnih in ekonomskih razlik po državah razlikujejo. V 
ta namen zato predlagajo, da se prihodnje medkulturne raziskave osredotočijo na 
raziskovanje take strukture vprašalnika, ki bi bil uporaben v vseh kulturah (Petrović, Vukelić 
& Čizmić, 2017).  
4.2.2 Raziskave na podlagi svetovalnega pristopa 
Svetovalni pristopi se pogosteje uporabljajo v praksi, in sicer v organizacijah, ki so razvile 
svoje lastne merske instrumente za merjenje zavzetosti zaposlenih. Ti instrumenti sicer niso 
dovolj teoretično podprti, so pa krajši in hitreje izvedljivi ter nudijo baze z zmožnostjo 
primerjav (Zupan, 2014, str. 10). Med vodilne mednarodne raziskovalne organizacije, ki so 
razvile takšne instrumente, lahko štejemo BlessingWhite, Aon Hewitt, Sirota, Willis Towers 
Watson, Valtera, The Institute for Employment Studies (IES) in Gallup, Inc. itd. Slednji je 
razvil enega najbolj poznanih vprašalnikov, ki se lahko uporablja v različnih panogah po 
vsem svetu. 
Z namenom predstavitve vsebin in izsledkov so v nadaljevanju predstavljeni objavljeni 
dokumenti nekaterih svetovalnih podjetij. Kot opombo je treba navesti, da so svetovalna 
podjetja poleg svojih merskih instrumentov razvila tudi svoje lastne lestvice za merjenje in 
ocenjevanje stopenj zavzetosti, zato se rezultati pri objavljenih dokumentih glede stopenj 
zavzetosti med seboj lahko razlikujejo. Podjetja se z zavzetostjo ukvarjajo že več desetletij, 
najpogosteje pa je zaslediti dokumente z izsledki podjetij Gallup, BlessingWhite, Aon Hewitt 
in Willis Towers Watson. 
4.2.2.1 Gallupovi izsledki 
Gallup zavzetost zaposlenih meri s posebno metodo preverjanja dvanajstih indikatorjev 
(Q12). Te so raziskovalci z dolgoletnim ukvarjanjem s tematiko po različnih panogah in 
sektorjih v svetovnem merilu znanstveno povezali z elementi splošne organizacijske 
(poslovne) učinkovitosti, na primer z odzivom potrošnikov, produktivnostjo, prometom, 
dobičkom, kakovostjo proizvodov in/ali storitev, nezgodami pri delu in izostajanjem od dela 
(Gallup, 2013, str. 21). Ugotovili so tudi, da je pri indikatorjih pomemben njihov vrstni red, 
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kjer si v 4-fazni hierarhiji od spodaj navzgor sledijo indikatorji osnovnih potreb, indikatorji 
motivacije, indikatorji pripadnosti in indikatorji rasti zaposlenega (Gallup, 2013, str. 16). 
Indikatorji tako kot celota predstavljajo pot do popolne zavzetosti zaposlenega. 
Gallup zaposlene glede na odzive kategorizira v tri skupine: (1) zavzete, (2) nezavzete in (3) 
aktivno nezavzete. Prva skupina zaposlenih dela z veseljem in se čuti povezane s podjetjem, 
kar se odraža v inovativnosti in napredku organizacije. Druga skupina je popolnoma 
pasivna, saj v delo vlaga le čas in nič energije. Zadnja skupina zaposlenih pa je ne samo 
nesrečna, temveč tudi aktivno izraža svoje nezadovoljstvo pri delu in spodkopava dosežke 
zavzetih zaposlenih (Gallup, 2013, str. 17). 
Gallup je v svojem poročilu iz leta 2013 navedel, da je bilo v letih 2011 in 2012 63 % 
zaposlenih (na svetu) nezavzetih: takšni zaposleni nimajo motivacije pri delu in je tudi manj 
verjetno, da vlagajo trud v cilje in rezultate organizacije. Aktivno nezavzetih je bilo 24 % 
zaposlenih, kar nakazuje, da je skoraj četrtina zaposlenih na delu nesrečna in 
neproduktivna, svojo negativnost pa lahko širi tudi med sodelavce. V grobih številkah to 
pomeni 900 milijonov nezavzetih in 340 milijonov aktivno nezavzetih po vsem svetu 
(Lobnikar, 2018, str. 7). V primerjavi z rezultati iz leta 2008 in 2009 je delež aktivno 
nezavzetih rahlo padel z 27 % na 24 %, delež nezavzetih pa se je povišal za 1 %. 
Pri Gallupu so ugotovili tudi, da se je na globalni ravni delež aktivno zavzetih zaposlenih na 
podlagi raziskav iz leta 2011 in 2012 dvignil z 11 % na 13 % glede na predhodne rezultate 
raziskave iz leta 2009 in 2010. To pomeni, da je le približno eden od osmih delavcev v 
preučevanih državah psihološko zavezan svojemu delu in bo najverjetneje dal pozitiven 
prispevek svoji organizaciji. Kljub temu da se je odstotek aktivno zavzetih zaposlenih rahlo 
dvignil in aktivno nezavzetih rahlo padel, ti še naprej presegajo delež zavzetih zaposlenih v 
razmerju 2 proti 1, kar pomeni, da je delo na globalni ravni bolj pogosto vir frustracij kot pa 
izpopolnitve. Prav tako pomeni, da so številna delovna mesta po vsem svetu manj 
produktivna in varna, kot bi lahko bila, manj verjetno pa je tudi, da se bodo ustvarjala zelo 
potrebna nova delovna mesta (Gallup, 2013, str. 12).  
Rezultati zadnje Gallupove študije kažejo, da stopnje zavzetosti med zaposlenimi v različnih 
regijah po svetu močno variirajo; najvišjo imata ZDA in Kanada, in sicer 29 %, sledita 
Avstralija in Nova Zelandija s 24 %, Južna Amerika ima 21 % zavzetih delavcev. Delež 
zavzetih zaposlenih v Zahodni Evropi, kamor spada tudi Slovenija, je za polovico manjši kot 
v Severni Ameriki, in sicer 14 %, kar pomeni, da delovna mesta zaradi svoje nedejavnosti 
lahko ovirajo gospodarsko dinamiko v več državah Evrope (Crabtree, 2013).  
Najnižji delež zavzetih zaposlenih se nahaja v Vzhodni Aziji, kjer 6 % zavzetih zaposlenih 
predstavlja manj kot polovico svetovnega povprečja (13 %). Na to ugotovitev vplivajo 
rezultati Kitajske, kjer je zavzetih delavcev le 6 % (Gallup, 2013, str. 7). Možen razlog za tako 
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nizko stopnjo zavzetosti je lahko hierarhična struktura “poveljevanja in nadzora”, poleg 
tega ljudje kot vodje niso izbrani na svoja delovna mesta zato, da bi bili sposobni vplivati na 
razvoj in zavzetost zaposlenih (Gallup, 2013, str. 35). 
Tabela 2: Povprečne stopnje zavzetosti zaposlenih v državah Zahodne Evrope (2011–2012) 
Država Zavzeti Nezavzeti Aktivno nezavzeti 
Danska 21 % 69 % 10 % 
Malta 19 % 61 % 20 % 
Portugalska 19 % 65 % 16 % 
Španija 18 % 62 % 20 % 
Združeno kraljestvo 17 % 57 % 26 % 
Islandija 16 % 75 % 10 % 
Irska 16 % 65 % 20 % 
Norveška 16 % 77 % 7 % 
Švedska 16 % 73 % 12 % 
Švica 16 % 76 % 8 % 
Nemčija 15 % 61 % 24 % 
Slovenija 15 % 70 % 16 % 
Avstrija 14 % 74 % 12 % 
Italija 14 % 68 % 18 % 
Luksemburg 14 % 72 % 14 % 
Belgija 12 % 66 % 22 % 
Finska 11 % 76 % 14 % 
Francija 9 % 65 % 26 % 
Nizozemska 9 % 80 % 11 % 
Vir: Gallup (2013, str. 91) 
Gallupovo poročilo navaja tudi podatke o zavzetosti zaposlenih po posameznih državah 
Evrope. V tabeli 2 so prikazane povprečne stopnje zavzetosti zaposlenih po posameznih 
državah Zahodne Evrope. Gallup, ki je raziskavo izvajal v letu 2011 in 2012, je ugotovil, da 
je v 19 državah Zahodne Evrope v povprečju 14 % zaposlenih zavzetih, 66 % nezavzetih in 
20 % aktivno nezavzetih. Mnoge od teh držav, med njimi so Francija, Irska, Italija in Španija, 
so v času študije trpele zaradi velike zaposlitvene krize, ki je vladala predvsem pri mladih. 
Nizka stopnja zaupanja več prebivalcev teh držav v lokalni zaposlitveni trg je povzročila, da 
so zaposleni raje ostajali na delovnih mestih, na katerih niso bili zavzeti, kot da bi novo 
zaposlitev iskali drugje. Tako je le v 7 državah (Danska, Portugalska, Islandija, Norveška, 
Švedska, Švica, Avstrija) od 19 število zavzetih zaposlenih večje od aktivno nezavzetih 
(Gallup, 2013, str. 91). 
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Slovenija se po stopnjah zavzetosti uvršča v povprečje držav Zahodne Evrope, kjer je 
zavzetih zaposlenih 15 %, 70 % je nezavzetih in 16 % aktivno nezavzetih. To pomeni, da 
obstaja na ravni posameznikov, organizacij in gospodarstva kot celote še veliko internega 
potenciala za krepitev poslovne uspešnosti (Slovenska kadrovska zveza, 2014). 
4.2.2.2 Izsledki organizacije BlessingWhite 
BlessingWhite je globalna svetovalna organizacija, ki se že 45 let posveča razvoju vodstva 
in zavzetosti zaposlenim. Kot organizacija zagotavljajo svetovanja, procese, orodja in 
usposabljanja za ustvarjanje kakovostne kulture, krepijo strategijo, poslanstvo in vrednote, 
se posvečajo razvoju vodij na vseh ravneh ter ostalemu tehničnemu in strokovnemu osebju. 
Poleg tega navdihujejo zaposlene, usklajujejo interese, energijo in talente zaposlenih s 
strategijami organizacije ter podpirajo talentirane ljudi k zavzetosti in temu, da ostanejo v 
organizaciji (BlessingWhite, 2018).  
V organizaciji BlessingWhite verjamejo, da je uskladitev vrednot, ciljev in navdiha 
zaposlenih z vrednotami, cilji in navdihom organizacije najboljša metoda za doseganje 
trajnostne zavzetosti zaposlenih, ki je potrebna za uspešnost organizacije. Polno zavzetost 
zaposlenih razumejo kot maksimalno zadovoljstvo z delom (“Rad imam svoje delo in 
opravljam ga dobro.”) in maksimalni prispevek k delu (“Pomagam doseči cilje 
organizacije.”). Na podlagi tega so zato pri organizaciji BlessingWhite razvili indeks oziroma 
“X model” zavzetosti s katerim so določili stopnjo zavzetosti zaposlenega s postavkami, ki 
odražajo dve osi oziroma premici zadovoljstva in prispevka (BlessingWhite, 2017, str. 1). Na 
ta način so identificirali 5 različnih segmentov zavzetosti zaposlenih, ki so predstavljeni v 
tabeli 3. 
V globalni raziskavi, ki so jo pri BlessingWhite izvedli leta 2012, je sodelovalo 7.068 
zaposlenih z vsega sveta. V raziskavo so zajeli vse tiste regije, v katerih je bilo zbrano 
zadostno število odgovorov, da se je zagotovila smiselna regionalna analiza. Te regije so 
bile Kitajska, Severna Amerika, Indija, Evropa, Avstralija in Nova Zelandija, nekatere države 
Bližnjega vzhoda ter Južna Amerika. Ugotovili so, da se največji odstotek zavzetih 
zaposlenih nahaja v Indiji, in sicer 42 % ter najnižji odstotek na Kitajskem, kjer je zavzetih 
zaposlenih skoraj polovica manj kot v Indiji, in sicer 22 %. V primerjavi z raziskavo iz leta 
2011 so največji premik pri zavzetosti zaposlenih zabeležili v treh regijah, in sicer v Severni 
Ameriki za 7 % in po 5 % v Indiji in na Kitajskem. Medtem ko v nobeni regiji ni bilo zaslediti 
padca v stopnjah zavzetostih, so bile Evropa ter Avstralija in Nova Zelandija razmeroma 
identične po stopnjah zavzetosti, saj se je v letu 2012 zavzetost zaposlenih v vseh treh 
regijah iz leta 2011 dvignila za 1 % (grafikon 1). 
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Grafikon 1: Zavzetost zaposlenih po regijah – primerjava za leto 2011 in 2012 
 
Vir: BlessingWhite (2013, str. 5) 
Raziskava je pokazala, da obstajajo razlike v regijah po stopnjah zavzetosti oziroma profilih 
zavzetosti, kar je prikazano v grafikonu 2. Od dobrih 7.000 anketiranih zaposlenih jih je v 
povprečju zavzetih le 35 %. Po zavzetosti zaposlenih izstopata Indija (42 %) in Severna 
Amerika (40 %), po nezavzetosti pa Kitajska, kjer je “nezavzetih” zaposlenih skoraj petina 
(24 %). Odstotki “skoraj zavzetih” zaposlenih se med regijami gibljejo od 22 % na Kitajskem 
do 27 % v Indiji, Avstraliji in Novi Zelandiji ter Južni Ameriki. Za skupino “mladoporočencev 
in hrčkov” obstajajo majhne razlike med regijami, saj odstotki nihajo od 8 % (Južna Amerika) 
do 14 % (Kitajska). Večje razlike med regijami je zaslediti pri skupini “požigalcev”, saj 
odstotki nihajo od 9 % v Indiji do 18 % na Kitajskem. Indija ima po odstotkih “skoraj 
zavzetih” in “zavzetih” skupaj najvišji delež, in sicer kar 69 %, medtem ko ima Kitajska 
najnižji delež teh dveh skupinah, in sicer 44 % zaposlenih. 
Poročilo iz leta 2013 (BlessingWhite, 2013, str. 2) navaja še, da je v regijah po vsem svetu 
zaznati stabilno ali naraščajočo stopnjo zavzetosti zaposlenih. Čeprav sta namera ostati v 
organizaciji in zavzetost neposredno povezani med seboj (tisti, ki so zavzeti, bodo izrazili 
večjo željo po tem, da ostanejo v organizaciji), obstajajo med regijami sveta še vedno velike 
razlike. Kitajska, ki ima nizko stopnjo zavzetosti, ima visoko stopnjo namere ostati v 
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Tabela 3: Stopnje zavzetosti in njihova razlaga 
Stopnja/Profil Opis 
Zavzeti zaposleni  
(visok prispevek in 
visoko zadovoljstvo) 
Pri teh zaposlenih so osebni in organizacijski interesi usklajeni. Polno prispevajo k 
uspehu organizacije, v svojem delu najdejo popolno zadovoljstvo, znani pa so tudi 
po svojem trudi in predanosti. Organizacije jih morajo obdržati zavzete, saj lahko 
sicer prestopijo v katero izmed spodnjih stopenj. 
Skoraj zavzeti  
(srednje do visok 
prispevek in 
zadovoljstvo) 
To je kritična skupina zaposlenih. So uspešni in zadovoljni s svojo službo. Morda na 
delovnem mestu nimajo vsakega dneva uspešnega, a se tega zavedajo. Organizacije 
bi morale investirati v njih zaradi dveh razlogov: (1) so visoko zaposljivi in zato lahko 
hitro prestopijo k drugemu delodajalcu, (2) ter lahko hitro postanejo zavzeti, kar 






Mladoporočenci so novi v organizaciji ali v svoji vlogi in veseli, da so tukaj. Na tej 
stopnji morajo še najti svoj smisel vloge in kako lahko najbolje prispevajo k 
uspešnosti organizacije. Prioriteta organizacije mora biti, da jih čim prej usmeri iz te 
začasne stopnje do polne zavzetosti in produktivnosti.  
Hrčki zelo veliko delajo, vendar ne opravljajo bistvenih nalog in malo prispevajo k 
uspehu organizacije. Če se organizacije ne soočijo z njimi, bodo ostali zaposleni 
morali delati več in rast bo zanemarljiva.4 
Izgoreti5 
(velik prispevek in 
majhno 
zadovoljstvo) 
To so razočarani in potencialno izčrpani zaposleni, ki so sicer vrhunski delavci, 
vendar ne dosegajo svojih osebnih uspehov in zadovoljstva. Menijo, da vodilni ne 
sprejemajo pravih odločitev ali da sodelavci ne opravljajo dobro svojega dela. Lahko 
zapustijo svojo organizacijo, toda bolj verjetno je, da bodo delali manj, zmanjšali 





Večina nezavzetih zaposlenih ni začela svojega dela na tej stopnji. So najbolj 
oddaljeni od prioritet organizacije, pogosto se počutijo, da ne naredijo dovolj in da 
ne dobijo tistega, kar želijo od službe. Pogosto so skeptični in negativni, se veliko 
pritožujejo in iščejo drugo zaposlitev. Če jih nihče ne vodi do višje stopnje 
zavzetosti, njihov odhod koristi vsem – organizaciji, zaposlenim in njim samim. 
Vir: BlessingWhite (2013, str. 4) 
                                                          
3 Angl. »Honeymooners & Hamsters«. 
4 Delavci, ki se jih lahko opredeli kot hrčke, naj bi zelo veliko delali, vendar gre po besedah Hohmanna (2014) 
za iluzijo. Takšni delavci sami sebe namreč vidijo kot hrčke, ki trdo delajo, celo toliko, da so izčrpani, izgoreli. 
V resnici pa na delovnem mestu dobijo več zadovoljstva zase, kot pa organizacija od njih prispevka. Hrčke se 
v naši kulturi lahko razume kot hišne ljubljenčke, ki svojo energijo porabljajo za tek na kolesu – od njih ni 
nobenega prispevka oziroma koristi, sami pa poskrbijo za svoje zadovoljstvo, medtem ko jih mi hranimo in 
skrbimo zanje. 
5 Angl. »Crash & Burners«. 
6 Izgoreli zaposleni so odlični delavci, ki se trudijo dosegati dobre rezultate in uspehe za organizacijo, vendar 
jim to ne uspeva, ali zato ker niso primerni za določeno delovno mesto ali pa zato, ker jim primanjkuje znanja, 
primernega njihovemu delovnemu mestu. 
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Grafikon 2: Stopnje zavzetosti zaposlenih po regijah za leto 2012 
 
Vir: BlessingWhite (2013, str. 6); lasten, grafikon 2 
V poročilu je izpostavljeno še, da zavzetost zaposlenega narašča z višjim položajem v 
organizaciji, z daljšo delovno dobo in daljšo dobo na istem delovnem mestu, saj zaposleni 
postanejo bolj naklonjeni trenutni vlogi, ter višjo starostjo zaposlenega. Spol zaposlenega 
ni bistveni dejavnik zavzetosti v zahodnih ekonomijah, medtem ko v Indiji, na Bližnjem 
Vzhodu in Južni Ameriki obstajajo velike razlike med ženskami in moškimi. Najpogostejši 
dejavniki zavzetosti so jasnost glede prioritetnih nalog organizacije, pridobivanje povratnih 
informacij, možnost uporabe svojih spretnosti na delu in razvoj poklicne poti. 
4.2.2.3 Izsledki podjetja Aon Hewitt 
Aon Hewitt (prej znano kot Hewitt Associates) je vodilno globalno podjetje, ki se ukvarja z 
rešitvami s področja človeških virov. Zaposluje več kot 35.000 strokovnjakov iz 90 držav, ki 
poslujejo z več kot 20.000 strankami po vsem svetu (Oehler & Adair, 2017, str. 16). Aon 
Hewitt svetuje, načrtuje in izvaja široko paleto rešitev za uspeh strank. Njihove strokovne 
skupine pomagajo strankam doseči trajnostno uspešnost z zavzeto in produktivno delovno 
silo, krmariti s tveganji in priložnostmi za optimizacijo finančne varnosti ter pomagati pri 
sklepanju pametnih odločitev pri upravljanju z delom in življenjem strank (MacPherson, 
Oehler & Adair, 2017, str. 16). Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1940, od leta 1994 naprej 
pa na vseh kontinentih izvaja raziskave o zadovoljstvu in zavzetosti zaposlenih (Aon Hewitt, 
2015).  
Aon Hewitt uporablja pri merjenju zavzetosti svoj model. Zavzetost opredeljuje kot 
psihološko stanje zaposlenega, ki s svojimi vedenjskimi rezultati prispeva k boljši izvedbi 
delovnih nalog (Oehler, 2015, str. 2). Zavzetost meri z indeksi “govoriti” (angl. say), “ostati” 
(angl. stay) in “prizadevati si” (angl. strive). Iz tega sledi, da zavzeti zaposleni svojim 
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sodelavcem, bodočim zaposlenim in strankam pozitivno govorijo o svoji organizaciji in so 
njeni zagovorniki, imajo močan občutek pripadnosti in želijo biti del organizacije (njihov 
namen je ostati v organizaciji daljše obdobje), so motivirani in si prizadevajo po svojih 
najboljših močeh za uspeh pri svojem delu in pri uspehu organizacije (Oehler, 2015, str. 2, 
Oehler & Adair, 2017, str. 2).  
Vsako leto Aon Hewitt meri zavzetost zaposlenih za več kot 1000 organizacij po vsem svetu 
(v Severni Ameriki, Južni Ameriki, Afriki, Evropi in Aziji). V zadnji študiji (Oehler & Adair, 
2017, str. 3), ki je bila izvedena v letih 2016 in 2017 v organizacijah z najmanj sto do več kot 
sto tisoč zaposlenimi, je bilo zajetih več kot 8 milijonov odgovorov zaposlenih, 
predstavljenih pa več kot 60 različnih industrij. Ugotovljeno je bilo, da so na globalni ravni 
najpogostejši dejavniki, ki vplivajo na zavzetost: (1) nagrade in priznanja, (2) vodstvo, (3) 
karierne priložnosti, (4) predlogi zaposlenih in (5) omogočanje infrastrukture – procesov, 
praks in virov, ki ljudem pomagajo pri opravljanju dela (Oehler & Adair, 2017, str. 4, 13). 
Raziskava potrjuje tudi, da je zavzetost na globalni ravni leta 2017 v primerjavi z letom 2016 
rahlo narasla, kar je razvidno iz grafikona 3. Visoko zavzetih je bilo 27 % in zmerno zavzetih 
38 %, kar pomeni, da je bila globalna zavzetost zaposlenih 65 % v primerjavi s 63 % v letu 
2016. Vsi trije indeksi zavzetosti (angl. say, stay in strive) so se v letu 2017 povišali za en ali 
dva odstotka v primerjavi z letom prej. Indeks “govoriti”, ki meri zagovorništvo 
zaposlenega, se je od leta 2016, ko je meril 68 %, v letu 2017 povečal na 70 %. Indeks 
"ostati", ki meri verjetnost, da bodo zaposleni ostali pri svojem sedanjem delodajalcu, se je 
povečal za eno točko, na 61 % zaposlenih, indeks "prizadevanja", ki ocenjuje pripravljenost 
za dodatne napore, pa se je izboljšal za dve točki, na 64 %. To pomeni, da so bili zaposleni 
bolj kot kdaj koli prej pripravljeni na to, da se delu v celoti predajo (Oehler & Adair, 2017, 
str. 7). 
Grafikon 3: Profili zavzetosti za leti 2016 in 2017 
 



































Zavzetost zaposlenih je od leta 2008 ves čas počasi rasla z izjemo nekaterih padcev. 
Največjega je doživela leta 2010, kar je bila posledica recesije, nato pa počasi naraščala in 
dosegla vrhunec leta 2015. Leto kasneje je rahlo padla z 65 % na 63 %, a je leta 2017 
ponovno dosegla stopnjo zavzetosti iz leta 2015. Glede na trend gre pričakovati, da se bo 
zavzetost na globalni ravni še povečevala. 
Grafikon 4: Trend zavzetosti zaposlenih 
 
Vir: Sanborn, Malhotra & Atchison (2011, str. 4); Oehler & Adair (2017, str. 1, 11) 
Kot je razvidno iz grafikona 4, po zavzetosti izrazito izstopa Južna Amerika, saj ima od leta 
2008 ves čas največji delež zavzetih zaposlenih, delež pa ne pade pod 70 %, vse do danes 
počasi narašča. Evropa ima od vseh ostalih regij (Severna Amerika, Azija, Južna Amerika, 
Afrika) najnižjo stopnjo zavzetosti, vendar pa nobena od ostalih regij ni doživela takšnega 
izboljšanja, kot jo je Evropa v zadnjih letih. Leta 2010 je imela le dobro polovico zavzetih 
zaposlenih (51 %), nato pa se je v letih 2015 in 2017 povzpela na okroglih 60 %. Te izboljšave 
so pretežno pozitivne, glede na izzive, s katerimi se je Evropa soočala v zadnjih letih, saj so 
masovno priseljevanje, visoka brezposelnost v številnih državah in izzivi za sposobnost 
preživetja Evropske unije v regiji povzročili negotovost (MacPherson & Oehler, 2016, str. 
10). Kljub temu je zavzetost naraščala, najvišje stopnje pa so v letu 2017 zabeležili v Franciji, 
Nizozemski, Avstriji in Švedski (Oehler & Adair, 2017, str. 11). Združeno kraljestvo je na 
drugi strani doživelo največji padec v stopnji zavzetosti med največjimi globalnimi 
ekonomijami, kar pripisujejo Brexitu (Oehler & Adair, 2017, str. 11).  
4.2.2.4 Raziskave podjetja Willis Towers Watson 
Willis Towers Watson je vodilno globalno podjetje za svetovanje, posredovanje in nudenje 
rešitev, ki pomaga svojim strankam po vsem svetu odpraviti nevarnosti in jih preoblikovati 
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zaposlenih že več kot 40.000 ljudi, ki služijo v več kot 140 državah (Willis Towers Watson, 
2018). Z zavzetostjo in dejavniki, ki vplivajo nanjo, pa se ukvarjajo že več kot desetletje 
(Willis Towers Watson, 2016).  
Obsežna globalna študija Global Workforce Study (Towers Watson, 2012), ki jo je Towers 
Watson izvajal od februarja do maja leta 2012, ugotavlja, da desetletno ukvarjanje z 
zavzetostjo zaposlenih ni pokazalo posebno prepričljivih rezultatov. Razloge za to vidi v 
spoznanju, da organizacije današnjega časa svoje poslovanje v 21. stoletju vodijo na osnovi 
praks in programov, ki so značilni za delovna mesta v 20. stoletju.  
Tradicionalni koncept zavzetosti se zato umika novemu, ki so ga avtorji poimenovali 
trajnostna zavzetost zaposlenih. Tradicionalno zavzetost, ki najpogosteje pomeni 
pripravljenost zaposlenega, da v delo vloži dodatni napor za doseganje delovnih ciljev, je 
treba nadgraditi z dvema dodatnima merljivima elementoma, in sicer z “omogočanjem” 
(angl. enablement), da zaposleni z orodji, viri in podporo lahko učinkovito opravljajo svoje 
delo ter “energijo” (angl. energy), kar pomeni imeti delovno okolje, ki aktivno podpira 
fizično, čustveno in družabno blaginjo (Towers Watson, 2014, str. 3). Tradicionalni koncept 
zavzetosti ne zadostuje več za spodbujanje vrhunske učinkovitosti v svetu, ki zahteva vedno 
večje zahteve. Težava je v tem, da pripravljenost še ne zagotavlja usposobljenosti, da to 
zmoremo (Henigman & Postružnik, 2017, str. 66). 
Študija Global Workforce Study (Towers Watson, 2012), v kateri je sodelovalo več kot 
32.000 zaposlenih iz 29 držav, je pokazala povezavo med finančnimi dosežki, počutjem 
zaposlenih in njihovo učinkovitostjo na delovnem mestu. V študiji, kjer je sodelovalo 50 
podjetij, je bilo ugotovljeno, da imajo podjetja z nizko stopnjo tradicionalne zavzetosti 
zaposlenih povprečni dobiček iz poslovanja manj kot 10 %. Med tistimi z visoko 
tradicionalno zavzetostjo je bil povprečni dobiček dobrih 14 %, med podjetji z visoko 
stopnjo trajnostne zavzetosti zaposlenih pa za kar polovico večji, in sicer več kot 27 % 
(Towers Watson, 2012, str. 8). Ugotovili so tudi, da med visoko zavzetimi zaposlenimi 
obstaja nižja stopnja absentizma in je manjša verjetnost, da bodo zapustili organizacijo (72 
% zaposlenih si želi ostati pri trenutnem delodajalcu) (Towers Watson, 2012, str. 9). 
Dve leti kasneje je Towers Watson ponovno izvedel študijo (Towers Watson, 2014, str. 6), 
v kateri je sodelovalo 32.000 ljudi, zaposlenih za polni delovni čas v srednje velikih do velikih 
organizacijah iz 26 različnih držav. Raziskavo so izvajali v aprilu in maju leta 2014 v 26 
različnih državah in ugotovili, da so glede na stopnje zavzetosti zaposlenih le štirje od 
desetih zaposlenih visoko zavzeti (40 %), 24 % je nezavzetih in ostalih 36 % delno zavzetih 
(od tega jih je 19 % tradicionalno zavzetih (angl. unsupported), vendar jim primanjkuje vsaj 
še en element trajnostne zavzetosti, 17 % pa je takih, ki sicer imajo podporo in/ali energijo, 
vendar jim primanjkuje tradicionalne zavzetosti (angl. detached)). To pomeni, da kar 60 % 
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zaposlenim primanjkuje elementov, ki so potrebni za visoko trajnostno zavzetost (Towers 
Watson, 2014, str. 3).  
Izsledki raziskave kažejo še, da demografski podatki nimajo velikega vpliva na dejavnike 
trajnostne zavzetosti. Kot najpogostejšega ne glede na starost so zaposleni izpostavili 
vodstvo, ki mora biti učinkovito. Takšno vodstvo je namreč zavezano k strateškim 
prednostnim nalogam organizacije ter oblikuje vrednote in kulturo organizacije. Poleg tega 
mora znati predvideti prihodnost, navdihovati svoje zaposlene, preoblikovati organizacijo, 
da bi dosegli njeno vizijo, ter se prilagajati na spreminjajoče se notranje in zunanje pogoje. 
V organizacijah, kjer zaposleni svoje vodje ocenjujejo kot učinkovite, se je pokazalo, da je 
kar 72 % zaposlenih visoko zavzetih, medtem ko je v organizacijah, kjer vodstvo ni 
učinkovito, visoko zavzetih le 8 % zaposlenih (Towers Watson, 2014, str. 2‒4). Prav zaradi 
tega se morajo organizacije, kjer je visoko zavzetih zaposlenih majhen odstotek, toliko bolj 
zavedati, kako bistveno je razumeti dejavnike, ki spodbujajo trajnostno zavzetost. 
4.3 SKUPNE UGOTOVITVE MERSKIH INSTRUMENTOV IN NJIHOVIH 
RAZISKAV 
Vsem merskim instrumentom je skupno, da merijo posameznikovo počutje na delovnem 
mestu oziroma njihovo stopnjo delovne zavzetosti. V tujini se najpogosteje uporablja 
vprašalnik UWES-17, ki izhaja iz teoretične opredelitve zavzetosti kot pozitivnega 
konstrukta. Je neodvisna dimenzija, ločena od delovne izgorelosti. Vprašalnika OLBI in MBI 
pa na drugi strani predpostavljata, da sta zavzetost in izgorelost dva pola iste dimenzije, 
zato sta konstrukta lahko merjena z enotnim vprašalnikom. Gallupov vprašalnik ne izhaja iz 
nobene teorije, saj je bil oblikovan na podlagi metaanalitičnih študij fokusnih skupin in 
intervjujev. 
Vprašalniki so sestavljeni iz več postavk, ki so razvrščene v dve (OLBI) ali tri dimenzije (MBI 
in UWES). Izjema je Gallupov vprašalnik, ki dimenzij nima. Vsaka dimenzija meri občutke 
posameznika, kot so preobremenjenost, cinizem, delovna učinkovitost, predanost, 
vitalnost, vpetost ipd. Zaposleni svoje odgovore podajajo na 4-, 5- ali 7-stopenjskih 
lestvicah, po končanem reševanju pa se ocene seštejejo in delijo s številom postavk. Noben 
od vprašalnikov nima norm za slovensko populacijo, vsi pa so prosto dostopni na spletu, le 
vprašalnik MBI po privolitvi avtorjev. Vsi vprašalniki kažejo na visoko mero notranje 
zanesljivosti in veljavnosti, kar pomeni, da imajo dobre merske karakteristike. 
Analizirane raziskave se sicer glede na merske instrumente razlikujejo med seboj, vendar 
imajo kljub temu nekaj skupnih značilnosti. Rezultati, ki jih navajajo, so večinoma rezultati 
zavzetih zaposlenih po različnih državah. Pri vprašalniku UWES so bile predstavljene le 
raziskave, ki so bile izvedene v evropskih državah, medtem ko so bile pri svetovalnih 
podjetjih predstavljene študije izvedene po državah celotnega sveta. Vsem raziskavam je 
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skupno, da imajo razvite svoje lestvice ocenjevanja zavzetosti in svoje kategorije ali 
segmente razvrščanja zaposlenih glede na stopnjo zavzetosti. Poleg tega navajajo pozitivne 
in negativne dejavnike, ki vplivajo na zavzetost, in razloge za določeno stanje zavzetosti 
zaposlenih.  
4.4 RAZISKAVE O ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH V SLOVENSKEM OKOLJU 
Zavzetost zaposlenih je koncept, ki se vedno bolj pojavlja tudi v slovenskem okolju. Vključen 
je v različne projekte, je osrednja tema različnih konferenc in študij v organizacijah javnega 
in zasebnega sektorja. Leta 2014 je bila v sodelovanju s Slovensko kadrovsko zvezo (SKZ) in 
Slovenskim društvom za odnose z javnostmi (PRSS) organizirana prva Konferenca o 
zavzetosti zaposlenih v Sloveniji. Osrednja tema konference je bilo vzpostavljanje zavzetosti 
na delovnem mestu, pomembna dodana vrednost pa dialog udeležencev, med katerimi so 
bili akademiki in predstavniki podjetij, ki so v svoj delovni proces uspešno vpeljali načela 
zavzetosti (Umek, 2014). 
V raziskavi (Boštjančič, Ozimek & Zager Kocjan, 2014, str. 89‒90) različnih gospodarskih 
panog v Sloveniji glede na delovne pogoje in zavzetost zaposlenih sta bila uporabljena 
vprašalnika delovnih zahtev in resursov ‒ DZR in Utrechtova lestvica delovne zavzetosti ‒ 
UWES. V njej je sodelovalo 833 ljudi, ki so bili zaposleni v 15 različnih organizacijah, in sicer 
s področja izobraževanja (64 %), zdravstva in socialnega varstva (17 %), trgovine (11 %) ter 
kulturnih in drugih poslovnih dejavnosti (8 %). Analiza rezultatov je pokazala, da so najbolj 
zavzeti zaposleni v kulturni, razvedrilni in rekreacijski panogi, sledijo zaposleni v trgovini in 
izobraževalni dejavnosti, najmanj pa so zavzeti tisti zaposleni, ki delajo v zdravstvu in 
socialnem varstvu. Zaposleni na področju kulturnih, razvedrilnih in rekreacijskih dejavnosti 
poročajo tudi o najnižji stopnji splošnih delovnih zahtev ter najvišji opori nadrejenega in 
sodelavcev. Nasprotno pa zaposleni v zdravstveni dejavnosti poročajo o najnižji opori 
nadrejenega in najnižji avtonomiji pri delu. Končne ugotovitve raziskave so bile, da so 
ustrezna stopnja avtonomije na delovnem mestu, učinkovita komunikacija ter opora s 
strani nadrejenega in sodelavcev pogoj za oblikovanje zavzetih zaposlenih.  
V študiji (Drašler & Boštjančič, 2015, str. 101, 111), v kateri so raziskovali vlogo plače pri 
zavzetosti, zadovoljstvu z delom in motivaciji zaposlenih na izbranem ministrstvu v državni 
upravi, so ugotovili, da so bolj zavzeti tisti zaposleni, katerih zadovoljstvo s plačo je višje, in 
ne tisti, katerih sama plača je višja. Pri delu so bolj zavzeti tisti z višjo stopnjo notranje 
motivacije, medtem ko zunanja motivacija ne napoveduje zavzetosti pri delu. Glede vpliva 
izbranih demografskih dejavnikov, kot sta starost in izobrazba, se zavzetost s starostjo 
zvišuje, vse do najstarejših udeležencev, kjer nato upade na najnižjo vrednost. Zavzetost pri 
izobrazbi je najvišja pri udeležencih s srednješolsko ali poklicno izobrazbo ter pri 
udeležencih z zaključenim podiplomskim študijem, najnižja pa pri udeležencih z 
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univerzitetno izobrazbo. Raziskava je potekala decembra leta 2013, v njej je sodelovalo 167 
zaposlenih. 
V raziskavi (Udovč, 2017, str. 379, 388) o medsebojni povezanosti zavzetosti in zadovoljstva 
zaposlenih v javnem zavodu s področja kulture med 66 zaposlenimi je bila v ospredje 
postavljena vzročno-posledična povezava med zavzetostjo in zadovoljstvom zaposlenih ter 
kateri dejavniki nanju najbolj vplivajo. Rezultati so pokazali nizko oziroma šibko vzročno-
posledično povezavo med zavzetostjo in zadovoljstvom zaposlenih, kar pomeni, da so 
zaposleni lahko zavzeti, ne pa tudi najbolj zadovoljni in obratno. Ugotovili so tudi, da na 
raziskovalna konstrukta najbolj vplivajo dejavniki, ki so povezani z voditeljstvom, kamor 
sodijo način vodenja, motiviranje in komunikacija. 
Naslednja raziskava (Udovč, 2018, str. 57, 60), ki jo je Udovčeva prav tako opravila s 
področja kulture, opisuje vpliv dejavnikov upravljanja in izboljševanja organizacije na 
zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih v javnem zavodu. Avtorica je raziskovala vzročno-
posledično povezavo med upravljanjem in izboljševanjem organizacije ter zavzetostjo in 
zadovoljstvom zaposlenih ter ugotavljala, kateri dejavniki najbolj vplivajo na preučevani 
konstrukt. Metoda zbiranja podatkov je bilo anketiranje z uporabo vprašalnika zaprtega 
tipa, v raziskavi pa je sodelovalo 66 udeležencev. S statistično analizo je bilo potrjeno, da 
ima upravljanje in izboljševanje organizacije močan neposreden učinek na zavzetost in 
zadovoljstvo zaposlenih ter nizek posredni učinek preko zavzetosti na zadovoljstvo 
zaposlenih in da imajo na preučevani konstrukt največji vpliv dejavniki, ki so povezani z 
voditeljstvom. 
Lobnikar (2018, str. 8‒11) je v januarju leta 2015 opravil spletno anketiranje zaposlenih. 
Sodelovalo je 200 anketirancev, polovica moških in polovica žensk. 60 % zaposlenih je bilo 
visokošolskih učiteljev in sodelavcev ter 40 % strokovnih delavcev. Od tega jih je 31 % 
zastopalo področje družboslovja, 17 % področje medicine, naravoslovja in zdravstvene 
nege, 31 % tehnične dejavnosti, ostalih 21 % pa se ni želelo opredeliti. Na univerzi so bili 
anketiranci v povprečju zaposleni 13 let. Stopnje zavzetosti so merili s pomočjo Gallupovega 
vprašalnika in ugotovili, da je zavzetih zaposlenih dobra četrtina (26 %), nezavzetih 43,5 % 
in aktivno nezavzetih zaposlenih 30,5 %. 
Žužman in Moretti (2016, str. 115, 128) sta v letu 2013 izvedla raziskavo o povezanosti 
vodenja in zavzetosti uniformiranih policistov na Policijski upravi Ljubljana. Cilj 
kvantitativne raziskave je bil raziskati vpliv elementov vodenja na zavzetost uniformiranih 
policistov, v raziskavi pa je sodelovalo 514 uniformiranih policistov iz 22 policijskih postaj 
na območju Policijske uprave Ljubljana. Ugotovili so, da ima odnos vodje, kot eden od 
elementov vodenja, močan pozitiven vpliv na zavzetost policistov. Kljub v povprečju dobri 
oceni vodenja njihovih vodij pa je tri četrtine uniformiranih policistov pri delu nezavzetih 
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(nezavzetih policistov je 58 %, aktivno nezavzetih pa 17,5 %), kar pripisujejo zastareli 




5 PRIMERJALNA RAZISKAVA O ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH V 
JAVNEM IN ZASEBNEM SEKTORJU 
V empiričnem delu magistrskega dela so predstavljeni potek zbiranja podatkov za 
raziskavo, metode, ki so uporabljene za analizo podatkov, sestava vprašalnika ter rezultati 
raziskovanja in njihova interpretacija. Na koncu poglavja je na podlagi rezultatov in 
ugotovitev preverjena veljavnost hipotez.  
Cilj raziskave je ugotoviti stopnjo zavzetosti med zaposlenimi, raziskati vpliv dejavnikov na 
stopnjo zavzetosti zaposlenih in pridobljene rezultate primerjati med organizacijami 
javnega in zasebnega sektorja ter z izsledki mednarodnih raziskav. Namen raziskave je na 
podlagi pridobljenih rezultatov podati ustrezne ugotovitve, smernice za nadaljnja 
raziskovanja ter predloge za odpravo pomanjkljivosti in izboljšanje anketnega vprašalnika. 
5.1 POTEK ZBIRANJA PODATKOV IN UPORABLJENE METODE ZA NJIHOVO 
ANALIZO 
V magistrskem delu je za zbiranje podatkov za raziskavo uporabljena metoda anketiranja, 
merski instrument pa anketni vprašalnik. Vprašalnik je oblikovan in tehnično izdelan s 
pomočjo odprtokodne aplikacije za spletno anketiranje EnKlikAnketa (1KA). Preden je bil 
vprašalnik posredovan ciljnim skupinam, je bilo njegovo delovanje preverjeno na manjšem 
številu izbranih oseb, s čimer se je preverilo njegovo tehnično delovanje, namen pa je bil 
odpraviti tudi morebitne vsebinske nepravilnosti in pomanjkljivosti.  
Po testnem reševanju je bil vprašalnik s prošnjo za sodelovanje posredovan različnim 
organizacijam javne in državne uprave ter organizacijam zasebnega sektorja. Nekatere 
organizacije so se prošnji takoj odzvale in svoje sodelovanje potrdile po dogovoru z 
vodstvom ali kadrovsko službo ter povezavo do anketnega vprašalnika razposlale vsem 
svojim zaposlenim, večina organizacij pa se prošnji ni odzvala. Odziv je bil na splošno slab, 
zato je bila povezava do anketnega vprašalnika posredovana tudi preko različnih spletnih 
družbenih omrežij, kot sta LinkedIn in Facebook. Anketirancem je bila med reševanjem 
vprašalnika zagotovljena popolna anonimnost. 
Zbiranje podatkov je potekalo od 18. 9. 2018 do 10. 10. 2018. Povprečen čas reševanja 
celotnega anketnega vprašalnika je trajal približno 4 minute. V bazi se je do zaključka 
anketiranja zbralo 273 enot oziroma anketnih vprašalnikov, med katerimi je bilo ustrezno 
rešenih 128, od tega 12 delno in 116 v celoti. Za analizo podatkov so uporabljeni le 




Pridobljeni podatki so bili po zaključku anketiranja preneseni v Microsoft Office Excel, kjer 
so bili pretvorjeni v primerno obliko za analizo, nato pa izdelane tabele in grafikoni za 
predstavitev in interpretacijo podatkov. Statistična analiza podatkov je potekala v SPSS 
programu, kjer se je izvedlo statistične teste za vsako od navedenih hipotez in podhipotez, 
glede na tip spremenljivke in na to, kar se je dokazovalo. 
5.2 SESTAVA ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
Anketni vprašalnik je sestavljen iz uvodnega dela in dveh vsebinskih sklopov. V uvodnem 
delu so anketirancem predstavljeni avtor, tematika in namen vprašalnika. Poudarjena je 
popolna anonimnost sodelovanja in ocenjen predvideni čas trajanja anketnega vprašalnika, 
na koncu pa sledi še zahvala za sodelovanje. Uvodnem nagovoru sledijo vprašanja prvega 
in drugega sklopa. 
Prvi sklop vprašalnika se navezuje na vprašanja o zavzetosti. Prva stran vprašalnika je 
oblikovana po lastnem predlogu, kjer anketiranci odgovarjajo na splošna vprašanja o 
zavzetosti, kot je poznavanje pojma zavzetosti, in po lastni presoji ocenijo, kako zavzeti so 
na delovnem mestu. Druga stran zajema daljšo različico UWES vprašalnika, kjer se nahaja 
17 trditev, ki se nanašajo na počutje zaposlenega pri delu. Te trditve so razdeljene na 3 
dimenzije, pri čemer se prva nanaša na vitalnost in zajema 6 trditev, druga je dimenzija 
predanosti, ki zajema 5 trditev, tretja pa se imenuje vpetost in je sestavljena iz 7 trditev. 
Anketiranci svoje odgovore na omenjene trditve podajajo na podlagi 7-stopenjske 
Likertove lestvice, kjer označijo, kako pogosto se na tak način počutijo pri delu. Možni 
odgovori so od »nikoli« do »vedno« pri vsakem odgovoru, razen pri »nikoli«, pa so v 
oklepaju še bolj podrobno opredeljeni časovni intervali posameznih odgovorov (»nekajkrat 
letno ali manj«).  
Drugi sklop vprašalnika zajema demografska vprašanja, ki se nanašajo na spol, starost, 
izobrazbo, sektor zaposlitve, vrsto zaposlitve, skupno delovno dobo in delovno dobo 
zaposlenega v trenutni organizaciji. Demografski podatki so potrebni za splošno opredelitev 
anketiranih oseb, poleg tega predstavljajo spremenljivke, uporabljene v hipotezah. 
Anketirancem so bili vsi odgovori ponujeni vnaprej, saj so bila vprašanja zaprtega tipa, pri 
vsakem pa so lahko izbrali največ en možni odgovor in nujno najmanj enega, s čimer se je 
zagotovilo, da so odgovorili na vsa vprašanja. 
5.3 ANALIZA REZULTATOV 
5.3.1 Analiza demografskih podatkov 
Iz tabele 4 je razvidno, da je med 116 popolnoma rešenih anketnih vprašalnikov sodelovalo 
le nekaj več zaposlenih iz javnega sektorja (53,4 %) v primerjavi z zasebnim (46,6 %). S tem 
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je bil dosežen namen raziskave, ki je bil pridobiti približno enakovreden delež zaposlenih 
glede na sektor zaposlitve. 
Tabela 4: Anketiranci glede na sektor zaposlitve 
Sektor N N % 
Javni sektor:   
– državna uprava7 45 38,8 
– javna uprava8 17 14,7 
Zasebni sektor 54 46,5 
Skupaj 116 100,0 
Vir: lasten 
V raziskavi je skupno sodelovalo 87 žensk, kar predstavlja 75 %, in 29 anketirancev moškega 
spola, kar je 25 %. Iz tabele 5 je razvidno, da v obeh sektorjih prevladujejo respondenti 
ženskega spola, predvsem v javnem sektorju, kjer je od vseh anketirancev vprašalnik rešilo 
skoraj 45 % žensk. Največji odstotek moških respondentov je v zasebnem sektorju, saj je na 
vprašalnik odgovorilo 16,4 % moških. Najmanjši delež sodelujočih se nahaja v javnem 
sektorju, in sicer je na vprašalnik odgovorilo le 8,6 % moških od vseh sodelujočih. Javni 
sektor glede na delež vseh sodelujočih v raziskavi izstopa po najmanjšem (8,6 % moških) in 
najvišjem deležu (44,8 % žensk) zaposlenih glede na spol. 
Tabela 5: Spol anketirancev9 
Spol 
Javni sektor Zasebni sektor Skupaj 
N N % N N % N N % 
Moški 10 8,6 19 16,4 29 25,0 
Ženske 52 44,8 35 30,2 87 75,0 
Skupaj 62 53,4 54 46,6 116 100,0 
Vir: lasten 
Grafikon 5 prikazuje, da je v javnem sektorju sodelovalo 83,9 % žensk in le 16,1 % moških 
respondentov, kar v javnem sektorju predstavlja le šestino moških. Podobno stanje vlada 
tudi v zasebnem sektorju, kjer prav tako prevladujejo ženski respondenti, vendar so razlike 
po spolu sodelujočih v primerjavi z javnim sektorjem manjše. V zasebnem sektorju je v 
raziskavi sodelovala tretjina moških, natančneje 35,2 %, ženskih predstavnic je bilo skoraj 
                                                          
7 Vključene so organizacije, ki zajemajo državno upravo. 
8 Vključene so le organizacije, ki ne spadajo pod državno upravo. 
9 Pri analizi demografskih podatkov in podatkov o zavzetosti so podatki prikazani na dva načina. Prvi način 
prikazuje podatke v grafikonih, in sicer deleže posameznih skupin glede na sektor. Pri drugem načinu pa so 





65 %. Razloge za takšne razlike v deležih gre pripisati temu, da v javnem sektorju prevladuje 
ženski kader, v zasebnemu pa pretežno poznanstvo oseb ženskega spola, ki so sodelovale 
v raziskavi. Poleg tega je verjetno tudi, da so ženske bolj pripravljene sodelovati v 
raziskavah. 
Grafikon 5: Delež anketirancev po spolu 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Iz tabele 6 je razvidna starostna struktura anketirancev. Največji skupni delež anketirancev 
obeh sektorjev je v skupini »Od 26 do 35 let« in znaša 32,8 %, najmanjši pa v skupini 
najmlajših in najstarejših, kjer je nad 66 let sodelovalo 1,7 % anketirancev in do 25 let 4,3 
% anketiranih. V skupini, ki zajema starost anketirancev »Od 36 do 45 let«, je delež 
sodelujočih 22,4 %, vsaki naslednji skupini pa pade za približno 2,0 % in znaša 20,7 % za 
skupino »Od 46 do 55 let« in 18,1 % za skupino »Od 56 do 65 let«. 
Tabela 6: Starost anketirancev 
Starost 
Javni sektor Zasebni sektor Skupaj 
N N % N N % N N % 
Do 25 let 1 0,9 4 3,4 5 4,3 
Od 26 do 35 let 11 9,5 27 23,3 38 32,8 
Od 36 do 45 let 14 12,1 12 10,3 26 22,4 
Od 46 do 55 let 19 16,4 5 4,3 24 20,7 
Od 56 do 65 let 15 12,9 6 5,2 21 18,1 
Nad 66 let 2 1,7 0 0,0 2 1,7 
Skupaj 62 53,4 54 46,6 116 100,0 
Vir: lasten 
Grafikon 6 prikazuje delež anketirancev znotraj posameznega sektorja. Opaziti je, da v 
zasebnem sektorju izrazito izstopa starostna skupina »Od 26 do 35 let«, v kateri je kar 
polovica vseh anketiranih oseb (50,0 %). Razlog za tako visok delež je lastni vpliv, saj smo k 





















primerjavi z javnim sektorjem je v omenjeni starostni skupini le 17,7 % sodelujočih. Tako v 
javnem kot tudi zasebnem sektorju je najmanjši delež sodelujočih v prvi in zadnji starostni 
skupini, torej v tistih starostnih skupinah, kjer so mlajši od 25 let in starejši od 66 let, v 
zasebnem sektorju v starostni skupini nad 66 let pa ni sodeloval nihče.  
Največ udeležencev raziskave javnega sektorja je starih od 46 do 55 let (30,6 %), sledijo jim 
udeleženci stari od 56 do 65 let (24,2 %) in udeleženci stari od 36 do 45 let (22,6 %). Slednji 
imajo podoben delež tudi v zasebnem sektorju, ta znaša 22,2 %. Grafikon 6 prikazuje za 
javni sektor dokaj enakomerno razporejene deleže po starostnih skupinah (velja za starosti 
od 26. do 65. leta), medtem ko so deleži v zasebnem sektorju precej razgibani, saj njihov 
razpon sega od 0,0 do 50,0 %.  
Grafikon 6: Delež anketirancev po starosti 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Iz tabele 7 sledi, da je izobrazbena struktura anketirancev zelo različna. Največ anketirancev 
je tako v javnem kot tudi zasebnem sektorju zaključilo VII. raven formalne izobrazbe (skupaj 
kar 37,1 % vseh sodelujočih). Sledijo zaposleni s V. ravnijo izobrazbe (24,1 %) in VI/2. ravnijo 
izobrazbe (19,0 %). Najmanj anketiranih ima zaključeno III. (1,7 %), IV. (1,7 %) in VIII/2 (0,9 























Javni sektor Zasebni sektor
Do 25 let Od 26 do 35 let Od 36 do 45 let Od 46 do 55 let Od 56 do 65 let Nad 66 let
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Tabela 7: Izobrazbena struktura anketirancev 
Izobrazba 
Javni sektor Zasebni sektor Skupaj 
N N % N N % N N % 
II. raven ali manj  0 0,0 0 0,0 0 0,0 
III. raven 1 0,9 1 0,9 2 1,7 
IV. raven 0 0,0 2 1,7 2 1,7 
V. raven 15 12,9 13 11,2 28 24,1 
VI/1. raven 7 6,0 2 1,7 9 7,8 
VI/2. raven 12 10,3 10 8,6 22 19,0 
VII. raven 22 19,0 21 18,1 43 37,1 
VIII/1. raven 5 4,3 4 3,4 9 7,8 
VIII/2. raven 0 0,0 1 0,9 1 0,9 
Skupaj 62 53,4 54 46,6 116 100,0 
Vir: lasten 
Izobrazbeni strukturi v javnem in zasebnem sektorju sta si zelo podobni, vendar je vseeno 
zaslediti manjše razlike v deležih anketirancev. Razlike lahko opazimo pri VI. ravni 
izobrazbe, kjer je v javnem sektorju 11,3 % anketiranih oseb, v zasebnem pa le 3,7 %. V 
javnem sektorju ni zabeleženega nobenega anketiranca, ki bi zaključil IV. ali VIII/2. raven 
izobrazbe, medtem ko sta v zasebnem sektorju IV. raven zaključili 2 anketirani osebi (3,7 %) 
in VIII/2. raven 1 oseba (1,9 %). Največ anketirancev ima tako v javnem kot zasebnem 
sektorju zaključeno VII. raven izobrazbe (35,5 % oziroma 38,9 %), sledijo anketiranci s V. 
(24,2 % oziroma 24,1 %) ter anketiranci s VI/2. ravnijo izobrazbe (19,4 % oziroma 18,5 %).  
Grafikon 7: Delež anketirancev glede na pridobljeno raven izobrazbe  
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Navedeni odstotki so glede na sektor po doseženi ravni izobrazbe skoraj identični. Na 
podlagi grafikona 7 se lahko potrdi, da v javnem in zasebnem sektorju ne obstajajo izrazite 
razlike po izobrazbeni strukturi anketirancev, zaslediti pa je, da je v zasebnem sektorju 
izobrazbena struktura zaposlenih bolj raznolika kot v javnem. 
Anketirance se je v vprašalniku vprašalo, katero delovno mesto zasedajo glede na 
pridobljeno raven izobrazbe. Izkazalo se je, da je kar tretjina sodelujočih (33,6 %) zaposlena 
na delovnih mestih, ki ne ustrezajo njihovim ravnem izobrazbe. Od tega jih večina, in sicer 
26,7 %, zaseda delovno mesto, ki je nižje od pridobljene izobrazbe, 6,9 % je takih, ki delajo 
na delovnem mestu, ki zahteva višjo raven izobrazbe od pridobljene. 66,4 % anketiranih 
zaseda delovno mesto, ki je primerno njihovi ravni izobrazbe (tabela 8). 
Tabela 8: Delovno mesto in raven izobrazbe anketirancev 






N N % N N % N N % 
Zasedam delovno mesto, ki je nižje od pridobljene ravni 
izobrazbe. 
16 13,8 15 12,9 31 26,7 
Zasedam delovno mesto, primerno moji ravni izobrazbe. 44 37,9 33 28,4 77 66,4 
Zasedam delovno mesto, ki je višje glede na raven 
pridobljene izobrazbe. 
2 1,7 6 5,2 8 6,9 
Skupaj 62 53,4 54 46,6 116 100,0 
Vir: lasten 
Tako v javnem kot zasebnem sektorju največji odstotek zaposlenih zaseda delovno mesto, 
primerno svoji ravni izobrazbe, kar je razvidno iz grafikona 8. V javnem sektorju znaša ta 
odstotek 71,0 %, v zasebnem pa je nižji in znaša 61,1 %. V javnem sektorju kar dobra 
četrtina zaposlenih (25,8 %) dela na delovnem mestu, ki je nižje od pridobljene ravni 
izobrazbe, 3,2 % zaposlenih pa zaseda delovno mesto, ki je višje glede na raven pridobljene 
izobrazbe. Glede na to, da v javnem sektorju velja strog režim zasedanja delovnih mest 
glede na doseženo izobrazbo, je bilo pričakovati tako nizek odstotek zaposlenih na višjem 
delovnem mestu glede na doseženo izobrazbo. V zasebnem sektorju je ta odstotek višji in 
znaša 11,1 %, kar je razumljivo, saj se za zasedbo delovnega mesta ne upošteva toliko 
dosežena raven izobrazbe, temveč delovne izkušnje. 
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Grafikon 8: Delovno mesto in raven izobrazbe anketirancev  
 
Vir: lasten, priloga 2 
Anketiranci so v vprašalniku odgovarjali tudi na vprašanja o vrsti zaposlitve. Iz tabele 9 je 
razvidno, da ima 82 oseb zaposlitev za polni delovni čas in za nedoločen čas, kar predstavlja 
70,7 % vseh. Za polni delovni čas in za določen čas ima pogodbo o zaposlitvi 15,5 % 
anketirancev. Sledijo jim samozaposlene osebe s 7,8 % ter s 5,2 % zaposleni za polovični 
delovni čas. Le ena oseba (0,9 %) je zaposlena preko študentskega servisa, preko podjemne 
ali avtorske pogodbe pa ni zaposlen nihče. 
Tabela 9: Vrsta zaposlitve anketirancev 
Vrsta zaposlitve 
Javni sektor Zasebni sektor Skupaj 
N N % N N % N N % 
Polni delovni čas za določen čas 7 6,0 11 9,5 18 15,5 
Polni delovni čas za nedoločen čas 52 44,8 30 25,9 82 70,7 
Polovični delovni čas za določen čas 1 0,9 2 1,7 3 2,6 
Polovični delovni čas za nedoločen čas 2 1,7 1 0,9 3 2,6 
Podjemna pogodba 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
Avtorska pogodba 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
Samozaposlen 0 0,0 9 7,8 9 7,8 
Študentsko delo 0 0,0 1 0,9 1 0,9 
Skupaj 62 53,4 54 46,6 116 100,0 
Vir: lasten 
Grafikon 9 prikazuje, da je najvišji odstotek anketirancev zaposlen za polni delovni čas in za 
nedoločen čas v javnem sektorju (83,9 %), v zasebnem sektorju pa ima takšno vrsto 
zaposlitve dobra polovica zaposlenih (55,6 %). Razlog za tako visok delež zaposlenih v 
javnem sektorju je verjetno v bolj varnih in dolgotrajnih zaposlitvah. V zasebnem sektorju 
je skoraj za polovico višji delež zaposlenih za polni delovni čas za določen čas kot v javnem 
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Zasedam delovno mesto, ki je nižje od pridobljene ravni izobrazbe
Zasedam delovno mesto primerno moji ravni izobrazbe
Zasedam delovno mesto, ki je višje glede na raven pridobljene izobrazbo
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majhen, in sicer se giblje med 1,6 % in 3,7 %. V zasebnem sektorju dela prek študentskega 
servisa majhen odstotek ljudi, medtem ko v javnem na takšen način ne dela nihče. Preostali 
delež v zasebnem sektorju sestavljajo samozaposlene osebe (16,7 %). Zaposlitev preko 
avtorske in podjemne pogodbe smo izvzeli iz grafične predstavitve, saj teh odgovorov ni 
označil nihče. 
Grafikon 9: Delež anketirancev glede na vrsto zaposlitve  
 
Vir: lasten, priloga 2 
Anketirance smo v vprašalniku povprašali tudi o skupni delovni dobi in delovni dobi v 
organizaciji, v kateri so trenutno zaposleni. Tabela 10 prikazuje pridobljene podatke. 
Tabela 10: Skupna delovna doba 
Skupna delovna doba 
Javni sektor Zasebni sektor Skupaj 
N N % N N % N N % 
Do 11 mesecev 1 0,9 1 0,9 2 1,7 
Od 1 do 2 let 2 1,7 6 5,2 8 6,9 
Od 3 do 5 let 3 2,6 17 14,7 20 17,2 
Od 6 do 10 let 9 7,8 8 6,9 17 14,7 
Od 11 do 20 let 12 10,3 11 9,5 23 19,8 
Od 21 do 30 let 10 8,6 3 2,6 13 11,2 
Več kot 31 let 25 21,6 8 6,9 33 28,4 
Skupaj 62 53,4 54 46,6 116 100,0 
Vir: lasten 
Skoraj tretjina anketirancev (28,4 %) ima več kot 31 let delovne dobe, le dva (1,7 %) sta 
zaposlena za manj kot eno leto. Delež anketirancev glede na število let skupne delovne 


















Javni sektor Zasebni sektor
Polni delovni čas za določen čas Polni delovni čas za nedoločen čas




zadnji skupini. Razlika med zadnjima dvema skupinama je namreč za kar 17,2 %, medtem 
ko se pri ostalih skupinah povečini zviša za okoli 5 %.  
Iz grafikona 10 je razvidno, da je v javnem sektorju največ anketirancev, ki imajo več kot 31 
let delovnih izkušenj (40,3 %), medtem ko jih ima v zasebnem sektorju od 3 do 5 let delovne 
dobe, kar znaša 31,5 %. Rezultata pojasnjuje dejstvo, da je v javnem sektorju pretežno 
zaposlen starejši kader, ki se bo kmalu upokojil, v zasebnem sektorju pa so na vprašanja 
večinoma odgovarjale poznane osebe oziroma vrstniki, poleg tega so v zasebnem sektorju 
bolj pogosto zaposlene mlajše osebe. Najmanj anketirancev ima tako v javnem kot 
zasebnem sektorju manj kot eno leto delovne dobe, in sicer slaba 2 %. Za javni sektor je 
značilno, da deleži zaposlenih glede na delovno dobo naraščajo, medtem ko so deleži v 
zasebnem sektorju precej razgibani. Podobne deleže anketirancev imata javni in zasebni 
sektor v skupini »Od 6 do 10 let« (14,5 % oziroma 14,8 %) in v skupini »Od 11 do 20 let« 
(19,4 % oziroma 20,4 %), največja razkoraka v deležih pa sta v skupini »Od 3 do 5 let« in v 
skupini »Več kot 31 let«, in sicer znašata 26,7 % oziroma 25,5 %. 
Grafikon 10: Delež anketirancev glede na skupno delovno dobo  
 
Vir: lasten, priloga 2 
Pri delovni dobi v trenutni organizaciji ima v povprečju največ anketiranih oseb delovno 
dobo od 11 do 20 let (19,8 %), najmanj pa od 6 do 10 let (10,3 %). Pri tej spremenljivki ne 
izstopa noben rezultat glede na dosežena leta delovne dobe v trenutni organizaciji, saj se 
deleži posameznih skupin gibljejo med 10 % in 20 %. Večje razlike so opazne v primerjavi z 
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Tabela 11: Delovna doba v organizaciji 
Delovna doba v organizaciji 
Javni sektor Zasebni sektor Skupaj 
N N % N N % N N % 
Do 11 mesecev 9 7,8 11 9,5 20 17,2 
Od 1 do 2 let 3 2,6 13 11,2 16 13,8 
Od 3 do 5 let 2 1,7 11 9,5 13 11,2 
Od 6 do 10 let 7 6,0 5 4,3 12 10,3 
Od 11 do 20 let 15 12,9 8 6,9 23 19,8 
Od 21 do 30 let 16 13,8 2 1,7 18 15,5 
Več kot 31 let 10 8,6 4 3,4 14 12,1 
Skupaj 62 53,4 54 46,6 116 100,0 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz grafikona 11, imata javni in zasebni sektor povsem različni sliki deležev 
glede na dosežena leta zaposlitve v trenutni organizaciji. Za javni sektor je značilno, da ima 
večina anketirancev (66,1 %) najmanj 11 let delovne dobe, v zasebnem sektorju pa je ta 
trend obrnjen in ima večina zaposlenih (64,9 %) do 5 let delovnih izkušenj. Največji deleži 
se tako nahajajo v zadnjih oziroma prvih stolpcih. Podobni stopnji se javni in zasebni sektor 
približata le pri dobi zaposlitve od 6 do 10 let, kjer je v javnem sektorju 11,3 % zaposlenih 
in v zasebnem 9,3 % zaposlenih. 
Grafikon 11: Delež anketirancev glede na delovno dobo v organizaciji 
 
Vir: lasten, priloga 2 
5.3.2 Analiza podatkov o zavzetosti 
Pri analizi podatkov o zavzetosti sta uporabljena dva načina preverjanja. Pri prvem načinu 
sta zastavljeni neposredni vprašanji o poznavanju pojma zavzetosti in kako zavzetega se 
počuti posameznik na svojem delovnem mestu. Drugi način preverjanja pa je z UWES 
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odgovorov oceni posameznikovo zavzetost. Na koncu so podane ugotovitve prvega načina 
preverjanja v odnosu do drugega, s čimer so se preverila posameznikova prepričanja z 
dejanji (ali se posameznik vede isto ali drugače kot zatrjuje).  
5.3.2.1 Analiza osnovnih podatkov o zavzetosti 
Iz tabele 12 je razvidno, da večina sodelujočih (81,9 %) v raziskavi pozna pojem zavzetost in 
so se z njim srečali na delovnem mestu, predavanju, konferenci ali pa v času študija. 17,2 % 
anketiranim se dozdeva, kaj označuje pojem zavzetosti, vendar niso prepričani. Le 1 oseba 
(0,9 % anketiranih) še ni slišala za pojem zavzetosti. Kljub manj kot 1 % zaposlenih se lahko 
potrdi, da so zaposleni na splošno dobro seznanjeni s pojmom zavzetosti, kar predstavlja 
pomembno podlago za nadaljnje razumevanje vprašanj in podajanje relevantnih 
odgovorov.  
Tabela 12: Poznavanje pojma zavzetosti 
Poznavanje pojma zavzetosti 
Javni sektor Zasebni sektor Skupaj 
N N % N N % N N % 
Poznam, z njim sem se srečal/-a, na primer na 
delovnem mestu, tekom študija, na predavanju, na 
konferenci itd. 
53 45,7 42 36,2 95 81,9 
Dozdeva se mi, kaj pomeni. 9 7,8 11 9,5 20 17,2 
Ne poznam. 0 0,0 1 0,9 1 0,9 
Skupaj 62 53,4 54 46,6 116 100,0 
Vir: lasten 
Grafikon 12 prikazuje primerjavo odgovorov med zaposlenimi iz javnega in zaposlenimi iz 
zasebnega sektorja. V javnem sektorju pojem zavzetosti pozna več uslužbencev kot v 
zasebnem (javni sektor 85,5 %, zasebni sektor 77,8 %). Takšnih, ki se jim dozdeva, kaj pojem 
zavzetosti pomeni, je v javnem sektorju 14,5 %, v zasebnem sektorju pa 20,4 %. V javnem 
sektorju ni nobenega, ki pojma ne bi poznal, v zasebnem je to ena oseba (1,9 % vseh 
anketiranih). Rezultati med sektorjema so si zelo podobni, kar nakazuje že tabela 12, 
malenkost izstopajo uslužbenci javnega sektorja, saj jih pojem pozna več kot zaposlenih iz 
zasebnega sektorja. Iz tega se lahko domneva, da javni sektor svoje zaposlene bolje 
ozavešča o obravnavani tematiki kot zasebni, lahko pa se javni uslužbenci bolj zavedajo 
pomembnosti zavzetosti na delovnem mestu. 
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Grafikon 12: Poznavanje pojma zavzetosti 
 
Vir: lasten, priloga 3 
Anketiranci so v anketnem vprašalniku odgovarjali na vprašanje, kako zavzeti so na 
delovnem mestu. Tabela 13 ponazarja, da so skoraj vsi (94 %) zavzeti ali zelo zavzeti za delo, 
od tega je 46,6 % zavzetih in 47,4 % zelo zavzetih. 6 % se jih ni znalo opredeliti, ali so zavzeti 
ali nezavzeti, nihče od vprašanih pa zagotovo ni zavzet ali zelo nezavzet. Tako visokega 
odstotka (zelo) zavzetih zaposlenih ni bilo pričakovati. 
Tabela 13: Zavzetost pri delu 





N N % N N % N N % 
Zelo sem zavzet za svoje delo. 34 29,3 21 18,1 55 47,4 
Sem zavzet za delo. 23 19,8 31 26,7 54 46,6 
Nisem niti zavzet, niti nezavzet. 5 4,3 2 1,7 7 6,0 
Sem nezavzet za delo. 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
Zelo sem nezavzet za delo. 0 0,0 0 0,0 0 0,0 
Skupaj 62 53,4 54 46,6 116 100,0 
Vir: lasten 
Grafikon 13 ponazarja, da v javnem sektorju prevladujejo anketiranci, ki so zelo zavzeti za 
delo, teh je 54,8 %, v zasebnem sektorju je teh 38,9 %. Zavzetih delavcev je v javnem 
sektorju 37,1 %, v zasebnem pa kar za 20,0 % več, in sicer 57,4 %. Takšnih, ki niso niti zavzeti 
niti nezavzeti, je v javnem sektorju 8,1 %, v zasebnem sektorju jih je le 3,7 %. Nezavzet ali 
nezavzet po svojem lastnem mnenju ni nihče.  
Če se upošteva samo zavzete in zelo zavzete zaposlene, jih je v javnem sektorju skupno kar 
91,9 %, v zasebnem pa celo 96,3 %. Razlike med sektorjema so minimalne (za 4,4 %), vendar 
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uslužbencev. Razlogi za to so najverjetneje priložnosti, ki zaposlene v zasebnem sektorju 
spodbujajo k večji zavzetosti, kot so hitrejša napredovanja, višja plača, nagrade, več 
delovnih izzivov, hitrejša komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi ipd. V javnem 
sektorju poteka vse našteto veliko bolj počasi, po določenih predpisih in pogojih, predvsem 
glede napredovanj in višje plače. Za slednje namreč ni dovolj le uspešno delo, temveč tudi 
dolžina delovne dobe, kar pomeni, da vse ni odvisno zgolj od zaposlenega, ampak tudi od 
sprejetih predpisov in pravilnikov. Zanimivo je tudi to, da je v javnem sektorju tako visok 
odstotek zavzetih zaposlenih, saj se je v preteklem času zgodilo že kar nekaj stavk, s 
katerimi so uslužbenci izražali svoje nezadovoljstvo z delovnimi pogoji. Zaposleni kljub 
slabim pogojem ostajajo zavzeti, kar predstavlja zgled prihodnjim generacijam, hkrati pa 
vzpodbudo, da se je za boljše delovno pogoje še vedno potrebno in vredno boriti. 
Grafikon 13: Zavzetost pri delu 
 
Vir: lasten, priloga 3 
5.3.2.2 Analiza podatkov vprašalnika UWES-17 
Tabela 14 predstavlja pregled povprečnih vrednosti za posamezno trditev UWES 
vprašalnika za oba sektorja skupaj. Aritmetična sredina prikazuje, da pri posameznih 
trditvah vrednosti med seboj ne odstopajo veliko. Najnižjo povprečno vrednost ima trditev 
»Težko se ločim od svojega dela.«, in sicer je 4,09, medtem ko ima najbolje ocenjena trditev 
»Ko delam, čas beži.« vrednost 5,95. Tudi med standardnimi odkloni ni opaziti bistvenih 
razlik, saj se vrednosti gibljejo med 1,19 in 1,74, kar pomeni, da so se odgovori med 
anketiranci večinoma razlikovali za več kot 1 in manj kot 2 odgovora.  
Vse trditve so asimetrične v levo (KOA < 0), devet trditev je koničasto razporejenih (KOS > 
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vrednostjo 6, kar pomeni, da se zelo pogosto na tak način počutijo ob delu. Najpogosteje 
so najnižjo vrednost odgovorov podali z vrednostjo 1, najvišjo vrednost pa vedno z 
vrednostjo 7. Najbolje ocenjene so bile trditve pri dimenziji za predanost, najnižje ocenjene 
vrednosti pa pri dimenziji vpetosti (tabela 14).   
Tabela 14: Opisni statistični podatki posameznih trditev vprašalnika UWES-17 
 AS SO KOA KOS M Mo Min Max 
Pri svojem delu prekipevam od 
energije. 
5,03 1,26 -0,75 0,67 5 6 1 7 
Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno 
smisla in namena. 
5,35 1,33 -0,79 0,30 6 6 1 7 
Ko delam, čas beži. 5,95 1,19 -1,21 1,12 6 7 2 7 
Pri delu se počutim sveže in dejavno. 5,13 1,35 -0,74 0,30 5 6 1 7 
Nad svojim delom sem navdušen/-a. 5,18 1,39 -0,64 -0,36 5 6 2 7 
Medtem ko delam, pozabim na vse 
ostalo okoli mene. 
5,13 1,52 -0,94 0,21 6 6 1 7 
Delo je zame vir navdiha. 4,55 1,59 -0,38 -0,40 5 5 1 7 
Ko se zjutraj zbudim, se veselim 
svojega dela. 
4,57 1,68 -0,57 -0,50 5 6 1 7 
Srečen/-na sem, kadar intenzivno 
delam. 
5,21 1,48 -1,32 1,61 6 6 1 7 
Ponosen/-na sem na delo, ki ga 
opravljam. 
5,47 1,45 -0,72 -0,36 6 7 2 7 
Delo me kar potegne vase. 5,19 1,49 -0,56 -0,37 5 6 1 7 
Lahko delam zelo dolgo časa 
naenkrat. 
5,26 1,36 -0,82 0,32 6 6 1 7 
Delo mi predstavlja izziv. 5,11 1,48 -0,75 -0,14 5,5 6 1 7 
Kadar delam, sem prevzet/-a nad 
delom. 
4,84 1,59 -0,60 -0,30 5 6 1 7 
V službi sem mentalno odporen/-na. 4,95 1,40 -0,41 -0,79 5 6 2 7 
Težko se ločim od svojega dela. 4,09 1,74 -0,11 -0,83 4 4 1 7 
Pri svojem delu vedno vztrajam, tudi 
takrat, kadar se stvari ne odvijajo 
dobro. 
5,61 1,23 -0,94 0,55 6 6 2 7 
AS – aritmetična sredina, SO – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – koeficient sploščenosti, 
M – mediana, Mo – modus, Min – najmanjša vrednost odgovorov, Max – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
Prva dimenzija vsebuje šest trditev (tabela 15). Najbolje ocenjena trditev je bila »Pri svojem 
delu vedno vztrajam, tudi takrat, kadar se stvari ne odvijajo dobro.«, saj je aritmetična 
sredina največja in znaša AS = 5,61. Tudi za javni in zasebni sektor velja, da je pri tej trditvi 
največja izmerjena aritmetična sredina, in sicer za zasebni sektor znaša AS = 5,48 in za javni 
AS = 5,73. Standardni odklon je v obeh sektorjih večji od vrednosti 1 (SD > 1), kar pomeni, 
da so za to trditev značilni razpršeni odgovori, spremenljivka pa je asimetrična v levo (KOA 
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< 0) in je koničasta (KOS > 0). Anketiranci so pri tej trditvi najpogosteje označevali odgovor 
z vrednostjo 6 (Mo = 6), ki pomeni, da pri svojem delu najpogosteje zelo pogosto vztrajajo 
tudi takrat, kadar se stvari ne odvijajo dobro.  
Tabela 15: Opisni statistični podatki za dimenzijo vitalnosti 
 N AS SO KOA KOS M Mo Min Max 
Pri svojem delu prekipevam od 
energije. 
         
Javni sektor 62 5,05 1,18 -0,34 -0,51 5 6 2 7 
Zasebni sektor 54 5,02 1,37 -1,05 1,41 5 6 1 7 
Skupaj 116 5,03 1,26 -0,75 0,67 5 6 1 7 
Pri delu se počutim sveže in 
dejavno. 
         
Javni sektor 62 5,19 1,33 -0,54 -0,51 6 6 2 7 
Zasebni sektor 54 5,06 1,38 -0,95 1,14 5 6 1 7 
Skupaj 116 5,13 1,35 -0,74 0,30 5 6 1 7 
Ko se zjutraj zbudim, se 
veselim svojega dela. 
         
Javni sektor 62 4,52 1,82 -0,61 -0,68 5 6 1 7 
Zasebni sektor 54 4,63 1,53 -0,45 -0,33 5 6 1 7 
Skupaj 116 4,57 1,68 -0,57 -0,50 5 6 1 7 
Lahko delam zelo dolgo časa 
naenkrat. 
         
Javni sektor 62 5,15 1,49 -0,90 0,16 6 6 1 7 
Zasebni sektor 54 5,39 1,20 -0,47 -0,09 5 5 2 7 
Skupaj 116 5,26 1,36 -0,82 0,32 6 6 1 7 
V službi sem mentalno 
odporen/-na. 
         
Javni sektor 62 5,05 1,41 -0,49 -0,49 5 6 2 7 
Zasebni sektor 54 4,83 1,40 -0,34 -1,07 5 6 2 7 
Skupaj 116 4,95 1,40 -0,41 -0,79 5 6 2 7 
Pri svojem delu vedno 
vztrajam, tudi takrat, kadar se 
stvari ne odvijajo dobro. 
         
Javni sektor 62 5,73 1,20 -0,90 0,46 6 6 2 7 
Zasebni sektor 54 5,48 1,26 -1,00 0,73 6 6 2 7 
Skupaj 116 5,61 1,23 -0,94 0,55 6 6 2 7 
AS – aritmetična sredina, SO – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – koeficient sploščenosti, 





Najslabše ocenjena trditev je »Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela.«, saj ima v 
primerjavi z ostalimi najnižjo skupno oceno oziroma povprečje (AS = 4,57). Aritmetična 
sredina javnega sektorja znaša AS = 4,52, zasebnega sektorja pa je malenkost višja in znaša 
AS = 4,63. Tudi za to spremenljivko velja, da ima zaradi standardnega odklona, ki je SD > 1, 
razpršene odgovore. Koeficienti asimetrije in sploščenosti tako pri javnem kot zasebnem 
sektorju kažejo na to, da je spremenljivka asimetrična v levo (KOA < 0) in je sploščena (KOS 
< 0). Čeprav je bila ta trditev ocenjena najslabše, so anketiranci najpogosteje označevali 
odgovor »zelo pogosto« (Mo = 6), kar pomeni, da se zjutraj, ko se zbudijo, zelo pogosto 
veselijo svojega dela. 
Tabela 15 prikazuje, da med javnim in zasebnim sektorjem ni bistvenih razlik. Za javni sektor 
je sicer značilno, da ima aritmetična sredina večkrat izmerjeno višjo vrednost v primerjavi z 
zasebnim sektorjem, vendar so te razlike zanemarljivo majhne (največ za 0,25). Kot je 
razvidno iz podatkov v tabeli 15, so anketiranci pri posameznih trditvah prejeli visoke 
ocene, zato se lahko sklene, da imajo tako zaposleni iz javnega kot iz zasebnega sektorja pri 
delu večinoma visoko raven energije, delovne vneme in vzdržljivosti, kar kaže na njihovo 
visoko vitalnost pri delu. Pri najbolje ocenjeni trditvi so javni uslužbenci celo visoko zavzeti. 
Dimenzija predanost vsebuje pet trditev (tabela 16). Najbolje ocenjena je četrta trditev 
»Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam.«, ki ima AS = 5,47. Pri zasebnem sektorju je 
povprečna vrednost še višja in znaša AS = 5,63, kar predstavlja tudi najvišjo izmerjeno 
vrednost pri dimenziji predanosti. V javnem sektorju je ta vrednost AS = 5,32. Standardna 
deviacija je pri obeh sektorjih višja od vrednosti 1 (SD > 1), kar pomeni, da so odgovori za 
to spremenljivko razpršeni. Koeficienta asimetrije pri javnem in zasebnem sektorju 
sporočata, da je spremenljivka asimetrična v levo (KOA < 0), koeficienta sploščenosti pa sta 
pri javnem in zasebnem sektorju različna ‒ spremenljivka za javni sektor je sploščena (KOS 
< 0), za zasebnega pa koničasta (KOS > 0). Najpogosteje označen odgovor pri tej trditvi je 
najvišji možni odgovor z vrednostjo 7, kar pomeni, da so anketiranci prav vsak dan ponosni 
na delo, ki ga opravljajo. Ta trditev je tudi edina v celotnem vprašalniku, kjer so anketiranci 
najpogosteje označevali odgovor »vedno oziroma vsak dan«. 
Pri trditvi »Delo je zame vir navdiha.« je aritmetična sredina najnižja, in sicer AS = 4,55 
oziroma za zasebni sektor AS = 4,59 in za javnega AS = 4,52. Za slednjega tudi velja, da so 
anketiranci to trditev najslabše ocenili. Standardni odklon je pri tej spremenljivki najvišji, 
tako v javnem (SD = 1,55) kot v zasebnem sektorju (SD = 1,64), in ker je večji od 1 (SD > 1), 
pomeni, da ima veliko razpršenost odgovorov okoli povprečne vrednosti. Spremenljivka je 
pri obeh sektorjih asimetrična v levo (KOA < 0) in je sploščena (KOS < 0). Anketiranci 
zasebnega sektorja so najpogosteje označevali odgovore »pogosto ali enkrat tedensko«, 
anketiranci javnega sektorja pa »včasih oziroma nekajkrat mesečno«, kar nakazuje na to, 
da zaposlenim delo ne predstavlja prav pogosto vira navdiha. 
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Tudi pri tej dimenziji predanosti ne obstajajo velike razlike med vrednostmi javnega in 
zasebnega sektorja. Skoraj pri vseh trditvah, razen pri eni, so vrednosti aritmetične sredine 
višje v zasebnem sektorju, vendar za največ 0,35 vrednosti. Vrednosti trditev so pri obeh 
sektorjih na splošno visoke, zato se lahko na podlagi tabele 16 zaključi, da so zaposleni 
visoko zavzeti, saj so navdušeni nad svojim delom (AS = 5,18), delo se jim zdi polno smisla 
in namena (AS = 5,35) ter jim predstavlja izziv (AS = 5,11). Zaposleni v javnem in zasebnem 
sektorju so pogosto ali zelo pogosto visoko predani svojemu delu. 
Tabela 16: Opisni statistični podatki za dimenzijo predanosti 
 N AS SO KOA KOS M Mo Min Max 
Delo, ki ga opravljam, se mi zdi 
polno smisla in namena. 
         
Javni sektor 62 5,31 1,28 -0,85 1,09 6 6 1 7 
Zasebni sektor 54 5,41 1,41 -0,77 -0,23 6 6 2 7 
Skupaj 116 5,35 1,33 -0,79 0,30 6 6 1 7 
Nad svojim delom sem 
navdušen/-a. 
         
Javni sektor 62 5,26 1,40 -0,55 -0,56 5,5 6 2 7 
Zasebni sektor 54 5,09 1,39 -0,78 -0,10 5 6 2 7 
Skupaj 116 5,18 1,39 -0,64 -0,36 5 6 2 7 
Delo je zame vir navdiha.          
Javni sektor 62 4,52 1,55 -0,14 -0,63 4 4 1 7 
Zasebni sektor 54 4,59 1,64 -0,63 -0,07 5 5 1 7 
Skupaj 116 4,55 1,59 -0,38 -0,40 5 5 1 7 
Ponosen/-na sem na delo, ki ga 
opravljam. 
         
Javni sektor 62 5,32 1,50 -0,55 -0,70 6 7 2 7 
Zasebni sektor 54 5,63 1,39 -0,95 0,33 6 7 2 7 
Skupaj 116 5,47 1,45 -0,72 -0,36 6 7 2 7 
Delo mi predstavlja izziv.          
Javni sektor 62 4,95 1,45 -0,67 -0,45 5 6 2 7 
Zasebni sektor 54 5,30 1,50 -0,91 0,41 6 6 1 7 
Skupaj 116 5,11 1,48 -0,75 -0,14 5,5 6 1 7 
AS – aritmetična sredina, SO – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – koeficient sploščenosti, 
M – mediana, Mo – modus, Min – najmanjša vrednost odgovorov, Max – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
Pri dimenziji vpetosti, ki zajema 6 trditev (tabela 17), je bila najbolje ocenjena trditev »Ko 
delam, čas beži.«. Skupna povprečna vrednost aritmetične sredine znaša AS = 5,95, za javni 
sektor kar AS = 6,00. Slednja je tudi najvišje izmerjena vrednost od vseh možnih trditev v 
vprašalniku. V zasebnem sektorju znaša vrednost aritmetične sredine 5,89. Standardni 
odklon znaša pri omenjeni trditvi za javni sektor 1,31, v zasebnem sektorju pa 1,06. Ker sta 
oba odklona večja od vrednosti 1 (SD > 1), pomeni, da so za to trditev značilni razpršeni 
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odgovori. Spremenljivka je pri obeh sektorjih asimetrična v levo (KOA < 0) in je koničasta 
(KOS > 0) pri javnem sektorju, pri zasebnem pa sploščena (KOS < 0).  
Anketiranci so pri tej trditvi najpogosteje označevali odgovor z vrednostjo 6 ali 7 (Mo = 6 
velja za zasebni sektor, MO = 7 za javnega), kar pomeni, da zaposlenim na delovnem mestu 
med delom čas beži zelo pogosto ali vedno. Pri tej trditvi je treba še omeniti, da je to edina 
trditev v vprašalniku, ki je bila pri najmanjši vrednosti odgovorov (Min) najbolje ocenjena, 
in sicer z vrednostjo 3 (velja za odgovore iz zasebnega sektorja). 
Tabela 17: Opisni statistični podatki za dimenzijo vpetosti 
 N AS SO KOA KOS M Mo Min Max 
Ko delam, čas beži.          
Javni sektor 62 6,00 1,31 -1,46 1,68 6 7 2 7 
Zasebni sektor 54 5,89 1,06 -0,76 -0,16 6 6 3 7 
Skupaj 116 5,95 1,19 -1,21 1,12 6 7 2 7 
Med delom pozabim na vse 
okoli sebe. 
         
Javni sektor 62 5,39 1,23 -0,79 -0,08 6 6 2 7 
Zasebni sektor 54 4,83 1,76 -0,76 -0,44 5 6 1 7 
Skupaj 116 5,13 1,52 -0,94 0,21 6 6 1 7 
Srečen/-na sem, kadar 
intenzivno delam. 
         
Javni sektor 62 5,24 1,58 -1,45 1,70 6 6 1 7 
Zasebni sektor 54 5,17 1,37 -1,13 1,66 5 5 1 7 
Skupaj 116 5,21 1,48 -1,32 1,61 6 6 1 7 
Delo me kar potegne vase.          
Javni sektor 62 5,08 1,42 -0,50 -0,46 5 6 2 7 
Zasebni sektor 54 5,31 1,56 -0,67 -0,19 5,5 7 1 7 
Skupaj 116 5,19 1,49 -0,56 -0,37 5 6 1 7 
Kadar delam, sem prevzet/-a 
nad delom. 
         
Javni sektor 62 4,79 1,56 -0,60 -0,15 5 5 1 7 
Zasebni sektor 54 4,91 1,64 -0,62 -0,37 5 6 1 7 
Skupaj 116 4,84 1,59 -0,60 -0,30 5 6 1 7 
Težko se ločim od svojega dela.          
Javni sektor 62 4,15 1,72 -0,11 -0,83 4 4 1 7 
Zasebni sektor 54 4,04 1,79 -0,10 -0,80 4 3 1 7 
Skupaj 116 4,09 1,74 -0,11 -0,83 4 4 1 7 
AS – aritmetična sredina, SO – standardni odklon, KOA – koeficient asimetrije, KOS – koeficient sploščenosti, 
M – mediana, Mo – modus, Min – najmanjša vrednost odgovorov, Max – največja vrednost odgovorov 
Vir: lasten 
Najnižje ocenjena trditev s skupno aritmetično sredino AS = 4,09 je »Težko se ločim od 
svojega dela.«. V zasebnem sektorju znaša aritmetična sredina 4,04, v javnem pa 4,15. Tudi 
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ta spremenljivka ima standardni odklon višji od vrednosti 1 (SO > 1), za katero so značilni 
razpršeni odgovori. Pri tej trditvi so se odgovori anketirancev v primerjavi z ostalimi 
odgovori trditev dimenzije vpetosti med seboj najbolj razlikovali, saj je standardni odklon 
tu največji, in sicer v povprečju 1,74. Koeficienti asimetrije in sploščenosti tako pri javnem 
kot zasebnem sektorju kažejo na to, da je spremenljivka asimetrična v levo (KOA < 0) in je 
sploščena (KOS < 0).  
Najpogosteje so sodelujoči iz javnega sektorja označevali odgovor z vrednostjo 4 oziroma 
»včasih«, iz zasebnega pa vrednost 3 oziroma »redko«. To pomeni, da se zaposleni le redko 
ali včasih težko ločijo od svojega dela. Za to trditev so značilne najnižje vrednosti odgovorov 
v primerjavi z ostalimi trditvami, saj so anketiranci najpogosteje označevali odgovore z 
vrednostmi 5, 6 ali 7, oziroma »pogosto«, »zelo pogosto« ali »vedno«. 
Med javnim in zasebnim sektorjem ni opaziti bistvenih razlik v vrednostih odgovorov. 
Največja razlika v odgovorih je prisotna pri odgovoru »Med delom pozabim na vse okoli 
sebe.«, kar je razvidno iz aritmetičnih sredin obeh sektorjev. Razlika je sicer majhna in znaša 
0,56 vrednosti. Odgovori so v zasebnem sektorju bolj razpršeni kot v javnem, kar nam pove 
standardni odklon. Na splošno so zaposleni tako v javnem kot zasebnem sektorju glede na 
vrednosti, razvidne iz tabele 17, večinoma zavzeti, pri najbolje ocenjeni trditvi pa visoko 
zavzeti. To pomeni, da jih delo osrečuje, so vanj popolnoma zatopljeni, posledično pa 
pozabijo na okolico in čas, ki jim mine zelo hitro. 
5.4 SKUPNE UGOTOVITVE 
Skupne ugotovitve navajajo, da pojem zavzetosti pozna skoraj vsak anketiranec (81,9 %), 
kar velja za oba sektorja (grafikon 12). Pri vprašanju, kako zavzeti so zaposleni na svojem 
delovnem mestu, je večina odgovorila, da so zavzeti ali zelo zavzeti. V javnem sektorju je 
sicer več zaposlenih odgovorilo, da so zelo zavzeti, v zasebnem je večina odgovorila, da so 
zavzeti. Bistvenih razlik med sektorjema pri prvih dveh vprašanjih raziskave ni zaznati. 
Nadalje so bili v raziskavi analizirani odgovori vprašalnika UWES-17. Podatki kažejo, da so 
pri dimenziji vitalnosti razlike med vrednostmi javnega in zasebnega sektorja izrazito 
majhne in zato zanemarljive. Zaposleni imajo večinoma visoko raven energije, delovne 
vneme in vzdržljivosti, kar pomeni, da so visoko vitalni.  
Tudi pri dimenziji predanosti se podatki med sektorjema bistveno ne razlikujejo. Višje 
vrednosti je zaznati pri zaposlenih v zasebnem sektorju, vendar so razmeroma majhne v 
primerjavi z vrednostmi javnega sektorja. Vrednosti so pri obeh sektorjih na splošno visoke, 
kar nakazuje, da so zaposleni pogosto ali zelo pogosto predani svojemu delu, saj jim delno 
predstavlja izziv, vir navdiha, poleg tega so ponosni nanj in ga opravljajo z navdušenjem. 
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Zadnja dimenzija predstavlja vpetost zaposlenega v delo. Tu so, v primerjavi s preostalima 
dimenzijama, izmerjene najvišje vrednosti. Tako kot velja za dimenziji vitalnosti in 
predanosti velja tudi za dimenzijo vpetosti, in sicer, da so si izmerjene vrednosti v primerjavi 
z javnim in zasebnim sektorjem podobne. Glede na to, da so v obeh sektorjih izmerjene 
vrednosti visoke, pomeni, da so zaposleni srečni in prevzeti nad svojim delom, čas pa jim 
med delom mineva zelo hitro. 
Sklepne ugotovitve so, da so zaposleni, ne glede na sektor zaposlitve, zavzeti na svojem 
delovnem mestu. Sektor zaposlitve glede na ugotovljene vrednosti ne nakazuje, da so 
zaposleni bolj ali manj zavzeti v določenem sektorju. Razlike sicer obstajajo, vendar so 
zanemarljivo majhne. Pridobljene vrednosti tudi potrjujejo, da je prvi način skladen z 
drugim, saj so se zaposleni v prvem načinu opredelili kot zavzete ali zelo zavzete, kar se 
sklada z ugotovitvami vprašalnika UWES, kjer so vrednosti pokazale, da so zaposleni v 
povprečju zavzeti (priloga 4). Posameznikova prepričanja so torej skladna z dejanji. 
5.5 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Vsebina obravnavanega poglavja je namenjena predstavitvi in preverjanju hipotez, ki so 
bile zastavljene v uvodnem delu magistrskega dela. Hipoteze se navezujejo na razlike v 
stopnjah zavzetosti med javnim in zasebnim sektorjem, vplive dejavnikov na stopnjo 
zavzetosti pri zaposlenih ter primerjavo izsledkov lastne raziskave s predhodnimi tujimi in 
domačimi raziskavami. Hipoteze so bile potrjene ali ovržene na podlagi ugotovitev, in sicer 
s preučitvijo ustrezne literature in analize pridobljenih rezultatov anketnega vprašalnika. V 
magistrskem delu so preučevane štiri hipoteze in sedem podhipotez. 
Hipoteza 1: Med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju so prisotne razlike glede 
stopnje zavzetosti za delo: v javnem sektorju je delež visoko in zelo visoko zavzetih 
zaposlenih višji od deleža visoko in zelo visoko zavzetih zaposlenih v zasebnem sektorju. 
Pri analizi prve hipoteze je bilo treba najprej vse anketirance razvrstiti po sektorju 
zaposlitve. Nato se je za vsakega anketiranca posebej izračunalo njegovo skupno povprečno 
vrednost vseh 17 trditev vprašalnika UWES in ga glede na pridobljene rezultate razvrstiti v 
skupino po stopnjah zavzetosti. Lestvica za določanje stopenj zavzetosti je črpana iz članka 
avtorjev Schaufelija in Bakkerja (2004, str. 40). Tabela 18 prikazuje pet skupin glede na 
doseženo stopnjo zavzetosti, in sicer od »zelo nizke« do »zelo visoke«, ter povprečne 





Tabela 18: Lestvica za določanje stopenj zavzetosti 
Stopnja zavzetosti Povprečni rezultat 




Zelo visoka ≥ 5,54 
Vir: Schaufeli & Bakker (2004, str. 40) 
V tabeli 19 so prikazani rezultati števila in deleža anketirancev glede na stopnje zavzetosti 
po posameznem sektorju. Razvidno je, da je delež zelo visoko in visoko zavzetih zaposlenih 
med sektorjema skoraj identičen. V javnem sektorju je zelo visoko zavzetih 40,3 % 
zaposlenih in visoko zavzetih 19,4 %. V zasebnem sektorju pa je zelo visoko zavzetih 37 % 
in visoko zavzetih 29,6 %. Skupni seštevek deležev zelo visoko in visoko zavzetih zaposlenih 
je v javnem sektorju 59,7 %, v zasebnem pa 66,6 %. Glede na pridobljene rezultate je v 
zasebnem sektorju več zelo visoko in visoko zavzetih zaposlenih kot v javnem, in sicer za 
6,9 %, s čimer prvo hipotezo ovržemo. 
Tabela 19: Število in delež anketirancev glede na stopnjo zavzetosti 
Stopnja zavzetosti 
Javni sektor Zasebni sektor 
N N % N N % 
Zelo nizka 0 0,0 0 0,0 
Nizka 2 3,2 3 5,6 
Povprečna 23 37,1 15 27,8 
Visoka 12 19,4 16 29,6 
Zelo visoka 25 40,3 20 37,0 
Skupaj 62 100,0 54 100,0 
Vir: lasten, priloga 4 
Hipoteza 2: Najvišjo stopnjo zavzetosti so dosegli javni uslužbenci pri dimenziji predanosti.  
Pri drugi hipotezi so bile izračunane povprečne vrednosti za posamezno dimenzijo pojma 
zavzetosti ter opredeljene glede na sektor zaposlitve anketiranca. Tabela 20 prikazuje 
povprečne vrednosti vseh treh dimenzij vprašalnika UWES po posameznem sektorju in 
skupno povprečje vrednosti obeh sektorjev. Podatki izkazujejo, da so zaposleni v zasebnem 
sektorju in javni uslužbenci pri vseh treh dimenzijah prejeli podobne povprečne vrednosti, 
ki se gibljejo od 5,03 do 5,20, kar pomeni, da med sodelujočimi ne obstajajo velike razlike.  
Dimenzija predanosti ima v primerjavi z ostalima dimenzijama najvišje skupno povprečje 
vrednosti obeh sektorjev, in sicer 5,14. V zasebnem sektorju je povprečna vrednost 5,20, v 
javnem pa 5,07. Glede na povprečni vrednosti pri dimenziji vitalnosti in vpetosti ima javni 
sektor pri dimenziji predanosti najnižjo povprečno vrednost, najvišjo pa dosega pri 
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dimenziji vitalnosti, in sicer 5,12. Zasebni sektor ima najvišjo povprečno vrednost pri 
dimenziji predanosti in ima od preostalih dimenzij tudi najvišjo vrednost. Na podlagi teh 
ugotovitev se zato drugo hipotezo ovrže. 




Vitalnost   
Javni sektor 62 5,12 
Zasebni sektor 54 5,07 
Skupaj 116 5,09 
Predanost   
Javni sektor 62 5,07 
Zasebni sektor 54 5,20 
Skupaj 116 5,14 
Vpetost   
Javni sektor 62 5,11 
Zasebni sektor 54 5,03 
Skupaj 116 5,07 
Vir: lasten 
H3: Demografski dejavniki vplivajo na stopnjo zavzetosti med zaposlenimi. 
Tretjo hipotezo se je preverjalo na podlagi sedmih podhipotez. Te so preverjale, ali med 
stopnjo zavzetosti zaposlenega in določenim demografskim dejavnikom obstaja statistično 
pomembna razlika. Podhipoteze so bile testirane za spol, starost, pridobljeno formalno 
ravnijo izobrazbe, delovno mesto v primerjavi z doseženo formalno izobrazbo, vrsto 
zaposlitve, skupno delovno dobo in delovno dobo v trenutni organizaciji. Za ugotavljanje 
statistično pomembnih razlik so se uporabile naslednje statistične metode: t-test, 
Spearmanov koeficient korelacije in ANOVA. Rezultati so bili izračunani s pomočjo 
računalniškega programa SPSS (angl. Statistical Package for Social Sciences). 
Na podlagi statističnih testov je bilo ugotovljeno, da so bile vse podhipoteze ovržene. Na 
zavzetost zaposlenega sta sicer vplivala dva raziskovana demografska dejavnika, vendar ju 
zaradi vsebinske kompozicije podhipotez  ni bilo mogoče potrditi. Demografska dejavnika 
sta imela na posamezna sektorja drugačen vpliv, saj je na primer na zavzetost zaposlenega 
v zasebnem sektorju vplivala dosežena formalna izobrazba, vendar se zastavljena 
podhipoteza ni skladala z ugotovitvami, zato je bila ovržena. Kot statistično pomembna se 
je pokazala tudi korelacija med stopnjo zavzetosti zaposlenega in skupno delovno dobo v 




Hipoteza 3 je bila zaradi skupnih ugotovitev na podlagi sedmih podhipotez ovržena, saj v 
celoti na zavzetost zaposlenega ne vpliva noben raziskovani demografski dejavnik. Razlike 
med organizacijami javnega in zasebnega sektorja glede na postavljene podhipoteze ni bilo 
zaznati. 
H3.1: Zavzetost zaposlenega je odvisna od spola – ženske so pri svojem delu bolj zavzete od 
moških. 
Pri prvi podhipotezi so bili uporabljeni rezultati odgovorov oziroma povprečne vrednosti 
odgovorov iz vprašanj številka 1 in 5, kjer so anketiranci označili svoj spol in sektor 
zaposlitve, ter vprašalnika UWES, kjer je bila izračunana povprečna vrednost odgovorov 
anketirancev. Vrednosti odgovorov pri vprašalniku UWES so se gibali med 1 (»nikoli«) in 7 
(»vedno«), zato lahko iz tabele 21 razberemo, da so moški v povprečju bolj zavzeti od žensk, 
v primerjavi s sektorjema pa so bolj zavzeti moški iz organizacij javnega sektorja kot moški 
iz organizacij zasebnega sektorja. 













Moški 10 5,141 0,877 0,277 





Moški 19 5,133 1,076 0,247 
Ženske 35 5,071 1,023 0,173 
Vir: lasten 
S t-testom za aritmetične sredine razlik neodvisnih vzorcev se je testiralo, ali so te med 
skupinami tudi statistično značilne. Testiranje razlik glede na spol je bilo izvedeno posebej 
v skupini javni sektor in posebej v skupini zasebni sektor. Pri interpretaciji t-testa je bila 
pozornost usmerjena na rezultat Levenovega testa o enakosti varianc, na podlagi katerega 
sta bili izbrani pravilna testna statistika t in njena stopnja značilnosti. 
Izračuni v tabeli 22 prikazujejo, da v skupini javni sektor ni statistično značilnih razlik v 
povprečni zavzetosti moških in žensk (t = 0,133; p = 0,895 > 0,05). Enako velja tudi za 
skupino zasebni sektor, kjer prav tako ni bilo zaznati statistično značilnih razlik v povprečni 
zavzetosti moških in žensk (t = 0,211; p = 0,834 > 0,05). Na podlagi navedenih rezultatov je 
bilo ugotovljeno, da spol ne vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenih, saj razlika med 
povprečnima ocenama stopenj zavzetosti ni bila statistično značilna ne v javnem kot tudi 
























95 % interval 











1,572 0,215 0,133 60,000 0,895 0,051 0,382 -0,714 0,815 
Predpostavljene 
različne variance 







0,000 0,983 0,211 52,000 0,834 0,063 0,297 -0,533 0,658 
Predpostavljene 
različne variance 
  0,207 35,464 0,837 0,063 0,301 -0,549 0,674 
Vir: lasten 
H3.2: Zavzetost zaposlenega s starostjo upada. 
Pri drugi podhipotezi je bilo treba zaradi številske in ordinalne spremenljivke morebitno 
povezanost med spremenljivkama preveriti z izračunom Spearmanovega koeficienta 
korelacije rangov. Za izračun so bile uporabljene povprečne vrednosti odgovorov iz 
vprašanj številka 2 in 5, kjer so anketiranci označili svojo starost in sektor zaposlitve, ter 
vprašalnika UWES, kjer je bila izračunana povprečna vrednost odgovorov anketirancev. 
Tabela 23: Spearmanov koeficient povezanosti stopenj zavzetosti zaposlenih s starostjo  
   Stopnja zavzetosti 
Javni sektor 
Stopnja zavzetosti 
Koeficient korelacije 1,000 
Stopnja značilnosti (dvostran.)  
N 62 
Starost 
Koeficient korelacije ,200 




Koeficient korelacije 1,000 
Stopnja značilnosti (dvostran.)  
N 54 
Starost 
Koeficient korelacije -,040 
Stopnja značilnosti (dvostran.) ,775 
N 54 
Vir: lasten 
V tabeli 23 so za oba sektorja predstavljene korelacije povprečne stopnje zavzetosti s 
starostjo ter njihova statistična pomembnost. Ugotovljeno je, da v podvzorcu za javni 
sektor ni statistično značilne korelacije med stopnjo zavzetosti in starostjo zaposlenega, saj 
je stopnja značilnosti večja od mejne vrednosti (p = 0,119 > 0,05), Spearmanov koeficient 
korelacije pa je sicer pozitiven (ro = 0,200), kar pomeni, da je povezava med 
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spremenljivkama zelo šibka. Prav tako tudi v podvzorcu zasebni sektor ni statistično 
značilne korelacije med stopnjo zavzetosti in starostjo zaposlenega, saj je stopnja 
značilnosti večja od mejne vrednosti (p = 0,775 > 0,05). Spearmanov koeficient korelacije 
je blizu vrednosti 0 (ro = ‒0,040), torej med spremenljivkama ni povezanosti. Stopnja 
zavzetosti zaposlenega na podlagi teh ugotovitev ni povezana s starostjo, kar pomeni, da je 
druga podhipoteza ovržena. 
H3.3: Izobrazba zaposlenega vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenega – bolj izobraženi so 
bolj zavzeti. 
Tudi pri tretji podhipotezi je bilo treba zaradi številske in ordinalne spremenljivke 
morebitno povezanost med spremenljivkama preveriti z izračunom Spearmanovega 
koeficienta korelacije rangov. Za izračun so bile uporabljene povprečne vrednosti 
odgovorov iz vprašanj številka 3 in 5, kjer so anketiranci označili najvišjo doseženo raven 
formalne izobrazbe in sektor zaposlitve, ter vprašalnika UWES, kjer je bila izračunana 
povprečna vrednost odgovorov anketirancev. Rezultati Spearmanovega koeficienta 
povezanosti so prikazani v tabeli 24.  
Tabela 24: Spearmanov koeficient povezanosti stopenj zavzetosti zaposlenih s pridobljeno 
izobrazbo 
   Stopnja zavzetosti 
Javni sektor 
Stopnja zavzetosti 
Koeficient korelacije 1,000 
Stopnja značilnosti (dvostran.)  
N 62 
Formalna izobrazba 
Koeficient korelacije ,038 




Koeficient korelacije 1,000 
Stopnja značilnosti (dvostran.)  
N 54 
Formalna izobrazba 
Koeficient korelacije ,228 
Stopnja značilnosti (dvostran.) ,097 
N 54 
Vir: lasten 
Iz tabele 24 so za obe skupini sektorjev razvidne korelacije med povprečnimi stopnjami 
zavzetosti s pridobljeno formalno izobrazbo ter njihova statistična pomembnost. 
Ugotovljeno je, da v podvzorcu tako za javni kot zasebni sektor ni opaziti statistično 
značilnih korelacij med stopnjo zavzetosti zaposlenega in doseženo ravnijo izobrazbe, saj je 
pri obeh sektorjih ta večja od mejne vrednosti 0,05. V skupini javni sektor znaša stopnja 
značilnosti p = 0,771, v zasebnem sektorju pa je blizu mejne vrednosti in znaša p = 0,097. 
Spearmanov koeficient korelacije javnega sektorja nakazuje, da med spremenljivkama ni 
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povezanosti, saj se njegova vrednost nahaja blizu vrednosti 0 (ro = 0,038), v zasebnem 
sektorju pa je pozitivna in znaša ro = 0,228, kar nakazuje na šibko povezanost spremenljivk. 
Na podlagi izsledkov je ugotovljeno, da tako za javni kot zasebni sektor stopnja zavzetosti 
zaposlenega ni povezana s pridobljeno izobrazbo, saj ni zaslediti statistično značilnih 
korelacij. Tretja podhipoteza je zato ovržena. 
H3.4: Zaposleni, ki zasedajo delovno mesto, ki je višje vrednoteno glede na pridobljeno 
raven izobrazbe, so bolj zavzeti od tistih, ki zasedajo delovno mesto, primerno svoji ravni 
izobrazbe. 
Pri četrti hipotezi se je preverjalo povezanost stopnje zavzetosti zaposlenega s pridobljeno 
ravnijo izobrazbe in delovnim mestom, ki ga zaposleni zaseda, za vsak sektor posebej. Za 
izračun povezanosti so bile pridobljene povprečne vrednosti odgovorov anketirancev pri 
vprašanjih 4 in 8 ter vprašalnika UWES. Pri tej podhipotezi je bila uporabljena ANOVA 
metoda, s katero smo preverili, ali je med več skupinami statistično značilna razlika v 
povprečni oceni odvisne spremenljivke. 
V stolpcu aritmetične sredine iz tabele 25 je razvidno, da so zaposleni v javnem sektorju 
najvišje ocene podali pri odgovoru »Zasedam delovno mesto, ki je nižje od pridobljene ravni 
izobrazbe.« (AS = 5,221), najnižje pa pri odgovoru »Zasedam delovno mesto, ki je višje glede 
na raven pridobljene izobrazbe.« (AS = 4,647). V zasebnem sektorju je imela slednja trditev 
povprečno oceno AS = 5,255, najvišjo oceno pa so zaposleni podali pri odgovoru »Zasedam 
delovno mesto, primerno moji ravni izobrazbe.« (AS = 5,481). Najnižja povprečna ocena je 
bila izmerjena pri odgovoru »Zasedam delovno mesto, ki je nižje od pridobljene ravni 
izobrazbe.« (AS = 4,173).  
Navedeni podatki izkazujejo, da je v javnem sektorjev povprečna vrednost odgovorov pri 
trditvi »Zasedam delovno mesto, ki je višje glede na raven pridobljene izobrazbe.« najnižja 
v primerjavi z ostalima dvema trditvama, v zasebnem sektorju pa omenjena trditev dosega 
nižjo povprečno oceno kot trditev »Zasedam delovno mesto, primerno moji ravni 
izobrazbe.«. To pomeni, da noben sektor glede na povprečno vrednost odgovorov ne 
potrjuje navedene hipoteze. Ali gre tudi za statistično pomembnost med spremenljivkama, 






Tabela 25: Podatki opisne statistike (ANOVA) stopnje zavzetosti zaposlenih z delovnim mestom 










Zasedam delovno mesto, ki je nižje od 
pridobljene ravni izobrazbe. 
16 5,221 0,884 0,221 
Zasedam delovno mesto, primerno 
moji ravni izobrazbe. 
44 5,075 1,189 0,179 
Zasedam delovno mesto, ki je višje 
glede na raven pridobljene izobrazbe. 
2 4,647 0,582 0,412 
Skupaj 62 5,099 1,098 0,139 
Zasebni 
sektor 
Zasedam delovno mesto, ki je nižje od 
pridobljene ravni izobrazbe. 
15 4,173 0,969 0,250 
Zasedam delovno mesto, primerno 
moji ravni izobrazbe. 
33 5,481 0,777 0,135 
Zasedam delovno mesto, ki je višje 
glede na raven pridobljene izobrazbe. 
6 5,255 1,110 0,453 
Skupaj 54 5,093 1,032 0,140 
Vir: lasten 
Tabela 26 prikazuje glavne rezultate analize variance (ANOVA) po posameznem sektorju. V 
vrstici »Med skupinami« za skupino javni sektor velja, da je stopnja značilnosti večja od 0,05 
(p = 0,763 > 0,05), kar pomeni, da razlike med aritmetičnimi sredinami niso statistično 
pomembne. V zasebnem sektorju pa je opaziti, da je v vrstici »Med skupinami« stopnja 
značilnosti manjša od 0,05 (p = 0,000 > 0,05), kar pomeni, da je razlika v zavzetosti 
zaposlenih glede na delovno mesto v primerjavi z izobrazbo statistično značilna. V 
povprečju je zavzetost najnižja med tistimi, ki zasedajo delovno mesto, nižje od ravni 
izobrazbe. 
Tabela 26: Test analize variance (ANOVA) stopnje zavzetosti zaposlenih z delovnim mestom v 











Med skupinami 0,671 2,000 0,335 0,271 0,763 
Znotraj skupin 72,899 59,000 1,236   
Skupaj 73,569 61,000    
Zasebni sektor 
Med skupinami 17,841 2,000 8,920 11,778 0,000 
Znotraj skupin 38,627 51,000 0,757   




V javnem sektorju ni bilo zaznati statistično značilnih razlik v povprečni stopnji zavzetosti 
zaposlenih glede na delovno mesto v primerjavi z izobrazbo, medtem ko so v zasebnem 
sektorju bile. Za javni sektor je bila podhipoteza ovržena, za zasebnega pa bi se jo lahko 
potrdilo, vendar se ugotovitev ni skladala z vsebino navedene podhipoteze, saj je bilo 
ugotovljeno, da je zavzetost najnižja med tistimi, ki zasedajo delovno mesto nižje od 
pridobljene ravni izobrazbe. Četrta podhipoteza je bila zato ovržena. 
H3.5: Vrsta zaposlitve vpliva na zavzetost zaposlenega – bolj zavzeti so tisti, ki imajo 
zaposlitev za polni delovni čas za določen čas. 
Pri peti hipotezi se je preverjalo povezanost stopnje zavzetosti zaposlenega z vrsto 
zaposlitve. Za izračun povezanosti so bile pridobljene povprečne vrednosti odgovorov 
anketirancev pri vprašanjih 6 in 8 ter vprašalnika UWES. Tudi pri tej podhipotezi je bila 
uporabljena ANOVA metoda, s katero se je preverjalo, ali je med več skupinami statistično 
značilna razlika v povprečni oceni odvisne spremenljivke. 










Zaposlitev za polni delovni 
čas za določen čas 
7 4,723 1,051 0,397 
Zaposlitev za polni delovni 
čas za nedoločen čas 
52 5,135 1,121 0,155 
Druga oblika zaposlitve 3 5,353 0,888 0,513 
Skupaj 62 5,099 1,098 0,139 
Zasebni sektor 
Zaposlitev za polni delovni 
čas za določen čas 
11 5,144 1,031 0,311 
Zaposlitev za polni delovni 
čas za nedoločen čas 
30 4,961 1,165 0,213 
Druga oblika zaposlitve 13 5,353 0,648 0,180 
Skupaj 54 5,093 1,032 0,140 
Vir: lasten, priloga 5 
V stolpcu aritmetične sredine iz tabele 27 je razvidno, da so zaposleni iz organizacij javnega 
kot zasebnega sektorja najvišje ocene podali pri »drugih oblikah zaposlitve« (AS = 5,353), 
najnižje pa javni uslužbenci pri »zaposlitvi za polni delovni čas za določen čas« (AS = 4,723), 
v zasebnem sektorju pa pri »zaposlitvi za polni delovni čas za nedoločen čas« (AS = 4,961). 
Najvišje povprečne ocene so torej anketiranci podali pri »drugih oblikah zaposlitve« in ne 
pri »zaposlitvi za polni delovni čas za določen čas«. 
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Tabela 28: Test analize variance (ANOVA) stopnje zavzetosti zaposlenih z vrsto zaposlitve  




1,251 2 ,625 ,510 ,603 
Znotraj skupin 72,319 59 1,226   




1,432 2 ,716 ,663 ,519 
Znotraj skupin 55,036 51 1,079   
Skupaj 56,468 53    
Vir: lasten 
V tabeli 28 je predstavljena analiza variance ANOVA, s katero se je preverjalo, ali obstaja 
povezanost stopnje zavzetosti z vrsto zaposlitve. Ugotovljeno je bilo, da v nobenem od 
podvzorcev ni statistično značilnih razlik v povprečni zavzetosti zaposlenih glede na vrsto 
zaposlitve. To dokazuje stopnja značilnosti, ki je v javnem sektorju p = 0,603, torej večja od 
mejne vrednosti, v zasebnem sektorju pa ta znaša p = 0,519 in je prav tako večja od mejne. 
Podhipoteza je bila na podlagi teh rezultatov ovržena, saj vrsta zaposlitve ni statistično 
pomembna za stopnjo zavzetosti zaposlenega. 
H3.6: Skupna delovna doba vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenega – zaposleni s krajšo 
skupno delovno dobo so bolj zavzeti od zaposlenih z daljšo skupno delovno dobo. 
Tudi pri šesti podhipotezi je bilo treba zaradi številske in ordinalne spremenljivke morebitno 
povezanost med spremenljivkama preveriti z izračunom Spearmanovega koeficienta 
korelacije rangov. Za izračun so bile uporabljene povprečne vrednosti odgovorov iz 
vprašanj 7 in 5, kjer so anketiranci označili svojo skupno delovno dobo in sektor zaposlitve, 
ter vprašalnika UWES, kjer je bila izračunana povprečna vrednost odgovorov anketirancev. 
Tabela 29 prikazuje korelacije med povprečnimi stopnjami zavzetosti s skupno delovno 
dobo po posameznem sektorju ter njihovo statistično pomembnost. 
Iz tabele 29 je razvidno, da obstajajo razlike med javnim in zasebnim sektorjem. Kot 
statistično pomembna se je pokazala korelacija med stopnjo zavzetosti zaposlenega in 
skupno delovno dobo v javnem sektorju, saj je kritična vrednost za signifikanco enaka mejni 
vrednosti (p = 0,052 = 0,05), Spearmanov koeficient korelacije pa je sicer pozitiven (ro = 
0,248), kar nakazuje na nizko korelacijo med spremenljivkama. To pomeni, da sicer ob nizki 
korelaciji zaposleni z daljšo delovno dobo izkazujejo višjo stopnjo zavzetosti, torej, daljšo 
delovno dobo, kot jo imajo zaposleni, višja je stopnja zavzetosti. Razlog za to je najbrž v 
znanju in izkušnjah, ki jih imajo zaposleni z daljšo delovno dobo, ter lažjem soočanju z 
delovnimi izzivi, bližina upokojitve ipd. 
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Tabela 29: Spearmanov koeficient povezanosti stopenj zavzetosti zaposlenih s skupno delovno 
dobo  
   Stopnja zavzetosti 
Javni sektor 
Stopnja zavzetosti 
Koeficient korelacije 1,000 
Stopnja značilnosti (dvostran.)  
N 62 
Skupna delovna doba 
Koeficient korelacije ,248 




Koeficient korelacije 1,000 
Stopnja značilnosti (dvostran.)  
N 54 
Skupna delovna doba 
Koeficient korelacije ,014 
Stopnja značilnosti (dvostran.) ,921 
N 54 
Vir: lasten 
V zasebnem sektorju statistično značilne korelacije med stopnjo zavzetosti zaposlenega in 
skupno delovno dobo ni bilo zaznati, saj je kritična vrednost signifikance višja od mejne 
vrednosti (p = 0,921 > 0,05), Spearmanov koeficient korelacije pa je blizu vrednosti 0 (ro = 
0,014). Zato ne moremo trditi, da v zasebnem sektorju skupna delovna doba vpliva na 
stopnjo zavzetosti. Iz teh ugotovitev sledi, da v zasebnem sektorju ne obstaja statistično 
pomembne povezanosti med dolžino skupne delovne dobe in zavzetostjo zaposlenega, 
medtem ko v javnem sektorju ta povezanost je, a je nizka. Na podlagi tega je podhipoteza 
ovržena, saj zaposleni s krajšo delovno dobo niso bolj zavzeti od zaposlenih z daljšo delovno 
dobo. Razlog je lahko v bonusih na delovno dobo, ki jih zaposleni prejmejo. 
H3.7: Zavzetost zaposlenega je odvisna od delovne dobe pri istem delodajalcu – zaposleni s 
krajšo delovno dobo so bolj zavzeti od tistih, ki imajo pri istem delodajalcu daljšo delovno 
dobo. 
Pri zadnji podhipotezi so za izračun povezanosti spremenljivk uporabljene povprečne 
vrednosti odgovorov iz vprašanj 8 in 5, kjer so anketiranci označili delovno dobo v trenutni 
organizaciji in sektor zaposlitve, ter vprašalnika UWES, kjer je bila izračunana povprečna 
vrednost odgovorov. Tudi pri tej podhipotezi je bilo treba morebitno povezanost med 
spremenljivkama preveriti z izračunom Spearmanovega koeficienta korelacije rangov. 
Tabela 30 prikazuje korelacije med povprečnimi stopnjami zavzetosti s skupno delovno 




Tabela 30: Spearmanov koeficient povezanosti stopenj zavzetosti zaposlenih z delovno dobo  
   Stopnja zavzetosti 
Javni sektor 
Stopnja zavzetosti 
Koeficient korelacije 1,000 
Stopnja značilnosti (dvostran.)  
N 62 
Delovna doba v  
trenutni organizaciji 
Koeficient korelacije ,178 




Koeficient korelacije 1,000 
Stopnja značilnosti (dvostran.)  
N 54 
Delovna doba v  
trenutni organizaciji 
Koeficient korelacije -,030 
Stopnja značilnosti (dvostran.) ,832 
N 54 
Vir: lasten 
Tabela 30 izkazuje, da je vrednost za stopnjo značilnosti v javnem sektorju večja od mejne 
vrednosti (p = 0,167 > 0,05), zato spremenljivki med seboj nista povezani. Spearmanov 
koeficient korelacije je sicer pozitiven (ro = 0,178), kar pomeni, da med spremenljivkama 
obstaja povezanost, vendar je nizka. Tudi v zasebnem sektorju je kritična vrednost za 
stopnjo značilnosti večja od mejne vrednosti (p = 0,832 > 0,05), zato sledi, da spremenljivki 
med seboj nista povezani. Spearmanov koeficient korelacije je blizu vrednosti 0 (ro = ‒
0,030), kar pomeni, da korelacije med spremenljivkama ni. Glede na to, da v obeh sektorjih 
ni statistično pomembne korelacije med spremenljivkama, lahko hipotezo ovržemo, saj na 
zavzetost zaposlenega ne vpliva dolžina delovne dobe pri istem delodajalcu. 
Hipoteza 4: V izvedeni raziskavi je skupna povprečna vrednost zavzetosti zaposlenih višja v 
primerjavi s skupno povprečno vrednostjo zaposlenih v Sloveniji v raziskavah, ki so bile 
izvedene v tujini.  
Pri preverjanju četrte hipoteze sta se pojavili dve oviri, in sicer se je prva nanašala na iskanje 
ustrezne raziskave, s katero bi se lahko naredilo primerjavo rezultatov z lastno raziskavo. 
Ker ni najdena niti ena raziskava, ki bi pri raziskovanju uporabila merski instrument UWES-
17, je bila izbrana raziskava avtorja Schaufelija (2017), ki je uporabil vprašalnik UWES-3. 
Čeprav je v lastni raziskavi uporabljen vprašalnik UWES s 17 postavkami, v članku pa je 
uporabljena najkrajša različica s 3 postavkami, je primerjava izvedljiva. Vprašalnik UWES-3 
namreč izhaja iz različice vprašalnika z 9 postavkami (UWES-9), ta pa iz vprašalnika UWES-
17. Glede na opravljena različna psihometrična testiranja je ugotovljeno, da UWES-9 
predstavlja alternativo vprašalniku s 17 postavkami, saj prinaša podobne zanesljive in 
veljavne rezultate o zavzetosti kot vprašalnik UWES-17 (Schaufeli, Shimazu, Hakanen, 
Salanova & De Witte, 2017, str. 3). Postavke, ki so se nato izbirale za vprašalnik UWES-3, so 
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izbrane tako, da so konsistentne s postavkami iz vprašalnika UWES-9 (Schaufeli, Shimazu, 
Hakanen, Salanova & De Witte, 2017, str. 4). Zavzetost se je zato v 35 evropskih državah 
izmerilo na veljaven in zanesljiv način (Schaufeli, 2017, str. 4).  
Druga ovira, ki se je pojavila, je, da se je v tuji raziskavi odgovore anketirancev merilo s 5-
stopenjsko lestvico, medtem ko v lastni raziskavi s 7-stopenjsko. Zaradi razlik v stopnjah 
odgovorov ni možno narediti primerljive raziskave. Oviro je treba zato odpraviti in 7-
stopenjsko lestvico spremeniti v 5-stopenjsko. To se je naredilo tako, da se je izračunalo 
koeficient, s katerim se je preneslo izsledke raziskave s 7-stopenjske na 5-stopenjsko 
lestvico. Na ta način se je izvedlo primerjavo med raziskavama.  
Za končni rezultat pri preverjanju hipoteze je treba izračunati povprečje točk vseh 17 trditev 
vprašalnika UWES za posameznega anketiranca. Po pridobljenih povprečjih se je nato 
izračunalo skupno povprečje in pomnožilo s koeficientom, s katerim je izračunan končni 
rezultat za 5-stopenjsko lestvico (skupno povprečje 7-stopenjske lestvice je znašalo 5,10, ki 
smo ga pomnožili s koeficientom 0,71). Končni rezultat je v lastni raziskavi znašal 3,62, v tuji 
raziskavi pa 3,98 (Schaufeli, 2017, str. 5). V lastni raziskavi je povprečna vrednost zavzetosti 





6 OMEJITVE IN PREDLOGI ZA NADALJNJA RAZISKOVANJA 
Pričujoče poglavje je namenjeno predstavitvi omejitev, ki so se pojavile tekom reševanja 
anketnih vprašalnikov in nato tekom analize pridobljenih podatkov. Poleg tega je 
namenjeno tudi predstavitvi predlogov za nadaljnja raziskovanja s pomočjo vprašalnika ter 
drugih metod osveščanja in zavedanja zaposlenih o pomenu zavzetosti. Poglavje je 
pomembno predvsem z vidika zaznavanja pomanjkljivosti vprašalnika in izboljšanja njegove 
kakovosti.  
V empiričnem delu je pozornost usmerjena na izvedbo raziskave in izoblikovanje lastnega 
anketnega vprašalnika. Preden je bil vprašalnik oblikovan, je bilo treba raziskati teoretično 
ozadje pojma zavzetosti, kasneje pa je bila pozornost usmerjena na vprašalnik UWES, ki je 
predstavljal temelj magistrskega dela in celotnega anketnega vprašalnika za raziskavo. 
Ugotovljeno je, da za slovensko okolje ni uradnega prevoda vprašalnika UWES, kar je za 
raziskavo predstavljalo veliko omejitev. Najden je bil sicer vprašalnik z 9 postavkami, 
preveden s strani Tementove (2017), vendar je bilo treba preostalih 8 postavk še prevesti.  
Prevajanje ni bilo problematično, so se pa težave pojavile v praksi ‒ nekateri anketiranci so 
tekom reševanja vprašalnika opozorili na nejasnosti pri razumevanju nekaterih trditev. 
Trditve »Na delu sem mentalno odporen.« nekateri anketiranci niso popolnoma razumeli, 
nekaterim se je zdela pomanjkljiva ‒ kaj točno pomeni biti mentalno odporen in v kakšnem 
obsegu. Poleg te trditve je prihajalo do težav tudi pri razumevanju trditve »Težko se ločim 
od svojega dela.«, saj so anketiranci trditev razumeli vsak po svoje, nekateri s pozitivno 
konotacijo (na primer, da delo zelo radi opravljajo), drugi z negativno (na primer, da so tako 
močno zatopljeni v delo, da zanemarjajo druženja s sodelavci).  
Kot predlog za izboljšanje jasnosti trditev in s tem kakovosti vprašalnika, vsaj dokler ne bo 
zagotovljen uradni prevod vprašalnika s slovenskimi normami, se predlaga kratka 
obrazložitev trditev na način, kot je navedena obrazložitev v lestvici glede pogostosti 
občutkov na delovnem mestu (»nekajkrat tedensko«), ali naj se poda primer iz prakse (v 
kakšni situaciji se zaposleni lahko tako počuti). Na ta način ne bi prihajalo do nejasnega ali 
dvoumnega razumevanja trditev, anketiranci bi trditve hitreje razumeli in na njih hitreje 
odgovarjali, rezultati pa bi bili bolj zanesljivi, saj bi odražali dejansko stanje. 
Drugih komentarjev s strani anketirancev glede vprašalnika ni bilo, nekateri so celo pohvalili 
obseg, saj je bil s časovnega vidika kratek. To pove, da ima dolžina vprašalnika pomembno 
vlogo pri reševanju, saj večina že na splošno ne želi odgovarjati, kaj šele, če jim to vzame 
(pre)več časa. To je za avtorja vprašalnika pomembna informacija, saj obstaja večja 




Pri analizi podatkov je ugotovljeno, da je na anketni vprašalnik odgovorilo premajhno 
število zaposlenih, saj vzorec ni reprezentativen. Večje število sodelujočih je toliko bolj 
potrebno, saj se na ta način pridobi večje število odgovorov, zaradi česar so rezultati bolj 
relevantni. Ugotovljeno je tudi, da je bilo raziskano premajhno število različnih organizacij 
tako iz javnega kot zasebnega sektorja. Več raznolikih anketirancev bi namreč podalo bolj 
realno sliko o stanju zavzetosti in vplivu demografskih podatkov na zavzetost med 
zaposlenimi. Predlog je torej, da se anketira večje število tako zaposlenih kot organizacij iz 
obeh sektorjev. 
Lastna raziskava je pokazala zelo visok odstotek zavzetih in zelo zavzetih zaposlenih, ki v 
primerjavi z mednarodnimi raziskavami odraža precej višji (razen pri raziskavi avtorja 
Schaufelija (2017)), s čimer se poraja vprašanje, ali so rezultati lastne raziskave sploh realni. 
To je tudi eden od razlogov, zakaj je treba pri naslednji raziskavi anketirati večje število 
ljudi. Smiselno bi bilo uvesti redno, 3-mesečno ali polletno merjenje zavzetosti zaposlenih, 
s čimer bi se ugotavljala nihanja zavzetosti zaposlenih in ali imajo določeni meseci v letu 
vpliv na stopnjo zavzetosti (omejitve so se pokazale pri lastni raziskavi, ki je bila opravljena 
v septembru in oktobru, torej v času, ko so zaposleni že prišli z dopustov, spočiti in polni 
zanosa, kar je lahko vplivalo na rezultate ankete). 
Rezultate bi se lahko primerjalo tudi med oddelki in, če ima organizacija več enot, med 
enotami. Morebitna visoka odstopanja v rezultatih med zaposlenimi, oddelki ali enotami bi 
pokazala, kje je treba nemudoma ukrepati in vpeljati spremembe. Redno merjenje stanja 
zavzetosti z anketnim obrazcem bi med zaposlenimi ustvarilo splošno spoznanje o tem, da 
ima zavzetost pomembno vlogo pri organizacijskih procesih tako znotraj kot zunaj 
organizacije. Trimesečno ali polletno anketiranje bi postal samoumeven proces, s tem pa 




7 PRISPEVEK K STROKI IN ZNANOSTI 
V magistrskem delu je poudarek na raziskovanju zavzetosti med zaposlenimi v organizacijah 
javnega in zasebnega sektorja. V teoretičnem delu je opravljena temeljita študija domače 
in tuje strokovne literature, ki zajema poglobljeno analizo pojma zavzetosti, njegov vpliv in 
obseg, v raziskovalnem delu pa je osredotočenost usmerjena na analizo anketnih podatkov 
ter njihove primerjave med javnim in zasebnim sektorjem. V ta namen je oblikovan anketni 
vprašalnik, ki predstavlja nov model merjenja zavzetosti med zaposlenimi.  
V vprašalnik je vključen mednarodno znan vprašalnik UWES s 17 postavkami, poleg je 
dodanih še nekaj vprašanj, pri čemer veliko vlogo predstavljajo tudi demografski podatki. 
Namen raziskave je namreč ne samo izmeriti stopnjo zavzetosti med zaposlenimi ter 
rezultate primerjati med zasebnimi in javnimi uslužbenci, temveč tudi ugotoviti, ali se 
razlike pojavljajo znotraj skupin glede na demografske podatke. Pomembno vlogo je imelo 
tudi vprašanje o samoocenitvi zavzetosti, saj se morajo zaposleni tudi sami zavedati, kako 
zavzeto se počutijo, ko opravljajo svoje dolžnosti, povezane z delovnim mestom. Predvsem 
pa je pomembno, da vedo, kaj pomeni in kaj zajema koncept zavzetosti, kar je zajemalo 
tudi eno od vprašanj. 
Pridobljeni podatki in njihova analiza so pomembni za organizacije kot interni podatki, ki 
vplivajo na nadaljnje razumevanje dinamike, odnosov, uspešnosti in učinkovitosti 
poslovanja organizacij, kot tudi za širšo javnost, saj z dobrimi praksami vplivajo na celotno 
okolico in družbo. Zavzeti zaposleni namreč pomenijo boljšo produktivnost, razvoj inovacij, 
manj fluktuacije, pozitivno vzdušje, zadovoljne stranke ipd. To pa seveda dobro vpliva ne 
samo na zaposlene in organizacijo, temveč na celotno družbo. 
Vprašalnik, ki je sestavljen v magistrskem delu, je oblikovan za vse vrste organizacij in 
namenjen vsem zaposlenim (tudi vodjem). Kar vprašalnik razlikuje od ostalih, je to, da je v 
veliki meri, poleg merjenja zavzetosti, usmerjen na pridobivanje demografskih podatkov. 
Razlog je, da je bilo do sedaj opravljenih zelo malo raziskav, ki bi povezovale stopnjo 
zavzetosti z demografskimi podatki in hkrati izsledke primerjale med dvema tipoma 
organizacij. Večina raziskav objavi le stopnje zavzetosti, ne primerja pa vpliva demografije, 
zato je to edinstvena raziskava, ki bo v prihodnosti pripomogla k bolj poglobljenim in 
demografsko osredotočenim študijam.  
Magistrsko delo predstavlja pomemben prispevek k znanosti in stroki, saj se loteva 
aktualne teme 21. stoletja, ki ima potencial, da z leti postane stalna praksa obravnav, 
diskusij in raziskovanj v organizacijah javnega in zasebnega sektorja. Poleg tega je zavzetost 
pojem, ki pronica v vsakodnevna življenja zaposlenih in izboljšuje njihovo kakovost bivanja 
ter se močno prepleta z delovnim življenjem, zato je toliko bolj pomembno, da se mu 
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posveča čas in pozornost. Pričakovati je, da bo magistrsko delo, predvsem pa raziskovalni 
del pripomogel k nadaljnjemu razumevanju, odkrivanju in širitvi raziskav na tem področju, 





Zavzetost večina najbolj pogosto povezuje z delom, a je hkrati tudi pojem, ki prekriva več 
drugih sfer vsakodnevnega življenja posameznikov. Posameznik je lahko zavzet ne le pri 
delu, temveč tudi pri vsakodnevnih opravilih in dejavnostih, kot je ukvarjanje z določenim 
hobijem. Kljub vsakodnevnemu neizogibnemu srečevanju s tem pojmom pa se v teoriji in 
tudi praksi še vedno pojavljajo nekatere nejasnosti, dvomi in ugibanja, saj se izraz večkrat 
zamenjuje z drugimi sorodnimi koncepti organizacijskega vedenja. 
Tekom preučevanja domače in tuje strokovne literature se je ugotavljalo, kaj pravzaprav 
pomeni pojem zavzetost: ali gre za drugačno obliko že znanih pojmov ali za povsem nov 
samosvoj pojem. Nekateri avtorji menijo, da je to le novo ime že poznanih pojmov, nekateri 
pa so prepričani, da koncepta zavzetosti ni tako enostavno opredeliti. Mnenja so različna, 
večina avtorjev pa se strinja, da je to koncept, na katerega je treba biti zelo pozoren in mu 
pripisovati velik pomen, saj prinaša mnogo pozitivnih učinkov. 
Zasnova magistrskega dela je osredotočena na pojem zavzetosti, zato ponuja poglobljeno 
analizo koncepta. V teoretičnem delu je poudarek na opredelitvi koncepta s strani tujih in 
domačih avtorjev, odnos koncepta do drugih sorodnih pojmov organizacijskega vedenja in 
merjenje zavzetosti, pri čemer so predstavljene tuje in domače raziskave ter je izbran 
merski instrument za empirični del. Slednji je namenjen izvedbi raziskave z izbranim 
merskim instrumentom in dodanimi lastnimi vprašanji ter analizi in interpretaciji 
pridobljenih podatkov s strani zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju.  
Izvedena raziskava je pokazala, da je koncept zavzetosti med zaposlenimi razširjen in dobro 
poznan. To pomeni, da prodira v delovno okolje, saj se ga zaposleni zavedajo. Razlik pri 
primerjavi podatkov med zaposlenimi v javnem in zasebnem sektorju pri razumevanjem 
koncepta ni bilo zaslediti, prav tako tudi ne pri ocenjevanju prepričanja o lastni ravni 
zavzetosti. Večina zaposlenih namreč ocenjuje, da so na delovnem mestu zavzeti ali zelo 
zavzeti (skupaj 94 %), prav nihče pa ni zavzet ali zelo nezavzet za delo. Ali so zaposleni tudi 
v resnici zavzeti, se je nato preverilo z UWES vprašalnikom, ki vsebuje 17 trditev, s katerimi 
se ugotavlja stopnjo zavzetosti zaposlenega ‒ vrednosti so skladne z ocenami zaposlenih, 
torej so zaposleni tudi resnično zavzeti. 
S pomočjo UWES vprašalnika se je med drugim preverjalo povezavo med stopnjo zavzetosti 
in določenimi demografskimi dejavniki. Na podlagi tega je v magistrskem delu oblikovana 
večina hipotez in podhipotez, saj je namen ugotoviti vpliv demografskih dejavnikov na 
zaposlene v javnem in zasebnem sektorju ter ju primerjati. Pri hipotezi 3 je predpostavljeno, 
da na zavzetost zaposlenih vplivajo demografski dejavniki. Ker je teh več (spol, starost, 
raven izobrazbe, delovno mesto, vrsta zaposlitve, skupna delovna doba in delovna doba pri 
95 
 
trenutnem delodajalcu), so za vsakega od njih opredeljene podhipoteze, s katerimi se je 
preverilo, ali ima dejavnik vpliv na zavzetost zaposlenega. S pridobljenimi podatki, ki so 
analizirani s statističnimi metodami (T-test neodvisnih vzorcev, Spearmanov koeficient, 
ANOVA), je ugotovljeno, da na stopnjo zavzetosti zaposlenih ne vplivajo nobeni 
demografski podatki oziroma imajo ti zelo nizko korelacijo z zavzetostjo, kar velja za oba 
sektorja. Primerjave med sektorjema kažejo, da razlike sicer obstajajo, vendar so tako 
majhne, da so na raziskanem vzorcu zanemarljive. Demografija torej nima vpliva na stopnjo 
zavzetosti zaposlenih, zato so vse postavljene hipoteze ovržene. 
Pridobljene podatke o stopnji zavzetosti slovenskih uslužbencev se je primerjalo tudi z 
izsledki mednarodne raziskave. V ospredju je vprašanje, ali se podatki lastne raziskave 
ujemajo s podatki tuje. Vprašalnika, ki sta uporabljena v raziskavah, sta različna (UWES-17 
in UWES-3), vendar samo po številu vprašanj, zato je primerjava izvedljiva. Ugotovljeno je, 
da so v lastni raziskavi vrednosti zavzetih zaposlenih nižje v primerjavi s tujo raziskavo, a 
vseeno dovolj visoke, da odražajo zavzete zaposlene v Sloveniji. 
Glede na izsledke izvedene raziskave so Slovenci pri svojem delu zavzeti. To pomeni, da mu 
posvečajo veliko energije in delovne vneme, saj jih delo osrečuje, poleg tega ga doživljajo 
kot pomembnega in polnega izzivov. Tudi sicer, glede na izsledke tujih raziskav, zavzetost 
med zaposlenimi po svetu počasi, a vztrajno raste. To se lahko pripiše ugotovitvam številnih 
raziskav, ki poudarjajo pozitivne učinke zavzetosti na zaposlene, sodelavce, vodstvo in 
celotno organizacijo ter ne nazadnje tudi na njihove stranke in preostalo družbo. Končni 
učinki zavzetosti so zadovoljujoči, za to pa morajo organizacije preučiti dejavnike, ki vplivajo 
na zavzetost njihovih zaposlenih. Dejavniki so namreč odločilen element pri krepitvi in 
vzpostavitvi zavzetosti med zaposlenimi.  
V magistrskem delu je pozornost usmerjena predvsem na demografske dejavnike ‒ ali 
imajo ti kakšen vpliv na zavzetost zaposlenih ‒ še zdaleč pa to niso edini in končni kriteriji, 
ki vodijo do celovite podobe zavzetega zaposlenega. So le delček celotne slike, ki jo je treba 
raziskati in analizirati. V magistrskem delu je zastavljena naloga uspešno izvedena, vsekakor 
pa jo je smiselno nadaljevati in področje raziskovanja razširiti še na preostale dejavnike 
zavzetosti. Smiselno je raziskati vpliv vodij, sodelavcev in delovnih pogojev na zavzetost 
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PRILOGA 1: VPRAŠALNIK O ZAVZETOSTI 
Spoštovani, 
 
moje ime je Alenka Podobnik in sem študentka skupnega magistrskega študijskega 
programa Management v upravi na Fakulteti za upravo v Ljubljani in Fakulteti za 
organizacijske vede v Beogradu. Pod mentorstvom izr. prof. dr. Janeza Stareta pripravljam 
magistrsko delo na temo zavzetosti zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. Ker 
pomemben del magistrskega dela predstavlja raziskovalni del z anketo, bi vas prosila za 
pomoč pri sodelovanju v anketi. Anketa je anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni 
izključno za namen moje raziskave. Vljudno vas prosim, da si vzamete nekaj minut časa in 
na zastavljena vprašanja odgovorite čim bolj iskreno. 
 












2. V katero starostno skupino spadate: 
o do 25 let 
o od 26 do 35 let 
o od 36 do 45 let 
o od 46 do 55 let 
o od 56 do 65 let 
o nad 66 let 
 
3. Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba? 
o II. raven ali manj ‒ osnovnošolska izobrazba ali manj 
o III. raven ‒ nižja poklicna izobrazba (2-letno izobraževanje) 
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o IV. raven ‒ srednja poklicna izobrazba (3-letno izobraževanje) 
o V. raven ‒ srednja strokovna in splošna izobrazba 
o VI/1. raven ‒ višješolska (prejšnja)/višja strokovna izobrazba 
o VI/2. raven ‒ specializacija po višješolski izobrazbi (prejšnja)/visokošolska 
strokovna izobrazba (prejšnja)/visokošolska strokovna izobrazba (1. bolonjska 
stopnja) / visokošolska univerzitetna izobrazba (1. bolonjska stopnja) 
o VII. raven ‒ specializacija po visokošolski strokovni izobrazbi 
(prejšnja)/visokošolska univerzitetna izobrazba (prejšnja)/magistrska izobrazba 
(2. bolonjska stopnja) 
o VIII/1. raven ‒ specializacija po univerzitetni izobrazbi (prejšnja)/magisterij 
znanosti (prejšnji) 
o VIII/2. raven ‒ doktor znanosti (prejšnji)/doktor znanosti (3. bolonjska stopnja) 
 
4. Za katero raven izobrazbe zasedate delovno mesto? 
o Zasedam delovno mesto, ki je nižje od pridobljene ravni izobrazbe. 
o Zasedam delovno mesto, primerno moji ravni izobrazbe. 
o Zasedam delovno mesto, ki je višje glede na raven pridobljene izobrazbo. 
 
5. V katerem sektorju ste zaposleni? 
o V javnem sektorju. 
o V zasebnem sektorju. 
 
IF (1) Sektor  = [1] (V javnem sektorju.) 
5.1 Prosimo označite, v kateri službi javnega sektorja ste zaposleni: 
o Vlada in vladne službe 
o Ministrstvo ali organ v sestavi ministrstva 
o Upravna enota 
o Lokalna samouprava 
o Javni zavod (organizacije, ki opravljajo dejavnosti vzgoje in izobraževanja, 
znanosti, kulture, športa, zdravstva, socialnega varstva idr.) 
o Javna agencija (od politike neodvisne pravne osebe javnega prava, ki so 
ustanovljene za opravljanje regulatornih, razvojnih in strokovnih nalog v 
javnem interesu) 
o Javni sklad 
o Organ zakonodajne in sodne oblasti ter pravne osebe javnega prava 
(sodišče) 
 
6. Vrsta zaposlitve: 
o Zaposlitev za polni delovni čas za določen čas 
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o Zaposlitev za polni delovni čas za nedoločen čas 
o Zaposlitev za polovični delovni čas za določen čas 
o Zaposlitev za polovični delovni čas za nedoločen čas 
o Podjemna pogodba 
o Avtorska pogodba 
o Samozaposlen 
o Študentsko delo 
 
7. Vaša skupna delovna doba: 
o do 11 mesecev 
o 1 do 2 leti 
o od 3 do 5 let 
o od 6 do 10 let 
o od 11 do 20 let 
o od 21 do 30 let 
o več kot 31 let 
 
8. Vaša delovna doba v trenutni organizaciji: 
o do 11 mesecev 
o 1 do 2 leti 
o od 3 do 5 let 
o od 6 do 10 let 
o od 11 do 20 let 
o od 21 do 30 let 
o več kot 31 let 
 
VPRAŠANJA O ZAVZETOSTI 
 
9. Ali poznate pojem zavzetost? 
o Poznam, z njim sem se srečal/-a na delovnem mestu, tekom študija, na 
predavanju, konferenci itd. 
o Dozdeva se mi, kaj pomeni. 
o Ne poznam. 
 
10. Označite, kako zavzeti ste po vašem mnenju na svojem delovnem mestu. 
o Zelo sem zavzet za svoje delo. 
o Sem zavzet za delo. 
o Nisem niti zavzet, niti nezavzet. 
o Sem nezavzet za delo. 
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o Zelo sem nezavzet za delo. 
 
11. Vprašalnik UWES-17 
 
Spodaj je navedenih sedemnajst izjav, ki se nanašajo na vaše počutje ob delu. 
Pazljivo preberite vsako trditev in označite, kako pogosto se na tak način počutite 
pri vašem delu. Odgovore na trditve podajate na podlagi 7-stopenjske Likertove 
lestvice, kjer “nikoli” pomeni, da določenega počutja še niste izkusili, in “vedno", da 

























Pri svojem delu 
prekipevam od 
energije. 
○   ○ ○  ○   ○ ○  ○  
Delo, ki ga opravljam, 
se mi zdi polno smisla 
in namena. 
○   ○  ○ ○   ○  ○ ○  
Ko delam, čas beži.  ○  ○  ○  ○  ○  ○  ○ 
Pri delu se počutim 
sveže in dejavno. 
 ○  ○  ○  ○  ○  ○  ○ 
Nad svojim delom 
sem navdušen/-a. 
 ○  ○  ○  ○  ○  ○  ○ 
Med delom pozabim 
na vse okoli sebe. 
 ○  ○  ○  ○  ○  ○  ○ 
Delo je zame vir 
navdiha. 
 ○  ○  ○ ○  ○  ○  ○  
Ko se zjutraj zbudim, 
se veselim svojega 
dela. 




 ○  ○  ○ ○ ○ ○ ○  
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Ponosen/-na sem na 
delo, ki ga opravljam. 
 ○  ○  ○  ○  ○  ○  ○ 
Delo me kar potegne 
vase. 
 ○  ○  ○ ○  ○  ○  ○  
Lahko delam zelo 
dolgo časa naenkrat. 
 ○  ○  ○ ○   ○ ○   ○ 
Delo mi predstavlja 
izziv. 
 ○ ○   ○ ○ ○ ○ ○  
Kadar delam, sem 
prevzet/-a nad 
delom. 
 ○  ○  ○  ○  ○  ○  ○ 
V službi sem 
mentalno odporen/-
na. 
 ○  ○  ○ ○  ○  ○  ○  
Težko se ločim od 
svojega dela. 
 ○  ○  ○ ○   ○ ○   ○ 
Pri svojem delu 
vedno vztrajam, tudi 
takrat, kadar se stvari 
ne odvijajo dobro. 
 ○ ○   ○ ○ ○ ○ ○  
 




PRILOGA 2: DEMOGRAFSKI PODATKI 
 
Tabela: Delež anketirancev po spolu 
Spol Javni sektor (N %) Zasebni sektor (N %) 
Moški 16,1 35,2 
Ženske 83,9 64,8 
Vir: lasten 
Tabela: Delež anketirancev po starosti 
 Starost Javni sektor (N %) Zasebni sektor (N %) 
Do 25 let 1,6 7,4 
Od 26 do 35 let 17,7 50,0 
Od 36 do 45 let 22,6 22,2 
Od 46 do 55 let 30,6 9,3 
Od 56 do 65 let 24,2 11,1 
Nad 66 let 3,2 0,0 
Vir: lasten 
Tabela: Delež anketirancev glede na pridobljeno raven izobrazbe 
 Formalna raven izobrazbe Javni sektor (N %) Zasebni sektor (N %) 
II. raven ali manj  0,0 0,0 
III. raven 1,6 1,9 
IV. raven 0,0 3,7 
V. raven 24,2 24,1 
VI/1. raven 11,3 3,7 
VI/2. raven 19,4 18,5 
VII. raven 35,5 38,9 
VIII/1. raven 8,1 7,4 
VIII/2. raven 0,0 1,9 
Vir: lasten 
Tabela: Delovno mesto in raven izobrazbe anketirancev 
 Delovno mesto glede na raven izobrazbe Javni sektor (N %) Zasebni sektor (N %) 
Zasedam delovno mesto, ki je nižje od  
pridobljene ravni izobrazbe. 
25,8 27,8 
Zasedam delovno mesto primerno moji  
ravni izobrazbe. 
71,0 61,1 
Zasedam delovno mesto, ki je višje glede  






Tabela: Delež anketirancev glede na vrsto zaposlitve 
 Vrsta zaposlitve Javni sektor (N %) Zasebni sektor (N %) 
Polni delovni čas za določen čas 11,3 20,4 
Polni delovni čas za nedoločen čas 83,9 55,6 
Polovični delovni čas za določen čas 1,6 3,7 
Polovični delovni čas za nedoločen čas 3,2 1,9 
Podjemna pogodba 0,0 0,0 
Avtorska pogodba 0,0 0,0 
Samozaposlen 0,0 16,7 
Študentsko delo 0,0 1,9 
Vir: lasten 
Tabela: Delež anketirancev glede na skupno delovno dobo 
 Skupna delovna doba Javni sektor (N %) Zasebni sektor (N %) 
Do 11 mesecev 1,6 1,9 
Od 1 leta do 2 let 3,2 11,1 
Od 3 do 5 let 4,8 31,5 
Od 6 do 10 let 14,5 14,8 
Od 11 do 20 let 19,4 20,4 
Od 21 do 30 let 16,1 5,6 
Več kot 31 let 40,3 14,8 
Vir: lasten 
Tabela: Delež anketirancev glede na delovno dobo v trenutni organizaciji 
 Delovna doba v trenutni organizaciji Javni sektor (N %) Zasebni sektor (N %) 
Do 11 mesecev 14,5 20,4 
Od 1 leta do 2 let 4,8 24,1 
Od 3 do 5 let 3,2 20,4 
Od 6 do 10 let 11,3 9,3 
Od 11 do 20 let 24,2 14,8 
Od 21 do 30 let 25,8 3,7 





PRILOGA 3: PODATKI O ZAVZETOSTI 
 
Tabela: Poznavanje pojma zavzetosti 
 Poznavanje pojma zavzetosti Javni sektor (N %) Zasebni sektor (N %) 
Poznam, z njim sem se srečal/-a na delovnem  
mestu, tekom študija, na predavanju itd. 
85,5 77,8 
Dozdeva se mi, kaj pomeni. 14,5 20,4 
Ne poznam. 0,0 1,9 
Vir: lasten 




 Zavzetost pri delu – lastno mnenje Javni sektor (N %) Zasebni sektor (N %) 
Zelo sem zavzet za svoje delo. 54,8 38,9 
Sem zavzet za delo. 37,1 57,4 
Nisem niti zavzet, niti nezavzet. 8,1 3,7 
Sem nezavzet za delo. 0,0 0,0 
Zelo sem nezavzet za delo. 0,0 0,0 
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PRILOGA 4: SEŠTEVKI IN POVPREČJA TOČK POSAMEZNIH ANKETIRANCEV 
Tabela: Seštevek in povprečje točk posameznega anketiranca v javnem sektorju 
Anketiranec Seštevek točk Povprečje točk 
1 102 6,00 
2 66 3,88 
3 99 5,82 
4 79 4,65 
5 112 6,59 
6 72 4,24 
7 102 6,00 
8 59 3,47 
9 91 5,35 
10 44 2,59 
11 106 6,24 
12 111 6,53 
13 80 4,71 
14 79 4,65 
15 56 3,29 
16 93 5,47 
17 107 6,29 
18 104 6,12 
19 89 5,24 
20 91 5,35 
21 68 4,00 
22 89 5,24 
23 86 5,06 
24 79 4,65 
25 70 4,12 
26 98 5,76 
27 106 6,24 
28 95 5,59 
29 118 6,94 
30 99 5,82 
31 102 6,00 
32 101 5,94 
33 75 4,41 
34 83 4,88 
35 118 6,94 
36 97 5,71 
37 76 4,47 
38 88 5,18 
39 61 3,59 
40 118 6,94 
41 73 4,29 
42 92 5,41 
43 64 3,76 
44 93 5,47 
45 65 3,82 
46 76 4,47 
47 96 5,65 
48 75 4,41 
49 98 5,76 
50 103 6,06 
51 66 3,88 
52 79 4,65 
53 54 3,18 
54 72 4,24 
55 93 5,47 
56 108 6,35 
57 105 6,18 
58 68 4,00 
59 113 6,65 
60 43 2,53 
61 101 5,94 
62 68 4,00 





Tabela: Seštevek in povprečje točk posameznega anketiranca v zasebnem sektorju 
Anketiranec Seštevek točk Povprečje točk 
1 101 5,94 
2 98 5,76 
3 107 6,29 
4 50 2,94 
5 96 5,65 
6 102 6,00 
7 69 4,06 
8 90 5,29 
9 56 3,29 
10 84 4,94 
11 99 5,82 
12 58 3,41 
13 93 5,47 
14 86 5,06 
15 75 4,41 
16 49 2,88 
17 111 6,53 
18 93 5,47 
19 95 5,59 
20 87 5,12 
21 92 5,41 
22 87 5,12 
23 102 6,00 
24 74 4,35 
25 111 6,53 
26 72 4,24 
27 88 5,18 
28 74 4,35 
29 80 4,71 
30 93 5,47 
31 114 6,71 
32 106 6,24 
33 97 5,71 
34 88 5,18 
35 94 5,53 
36 72 4,24 
37 97 5,71 
38 113 6,65 
39 102 6,00 
40 47 2,76 
41 90 5,29 
42 88 5,18 
43 68 4,00 
44 111 6,53 
45 78 4,59 
46 88 5,18 
47 71 4,18 
48 109 6,41 
49 66 3,88 
50 78 4,59 
51 73 4,29 
52 55 3,24 
53 97 5,71 
54 101 5,94 




PRILOGA 5: PODATKI OPISNE STATISTIKE (ANOVA) 
 

















Zasedam delovno mesto, ki je nižje 
od pridobljene ravni izobrazbe. 
16 5,221 0,884 0,221 4,749 5,692 3,882 6,294 
Zasedam delovno mesto, primerno 
moji ravni izobrazbe. 
44 5,075 1,189 0,179 4,713 5,436 2,529 6,941 
Zasedam delovno mesto, ki je višje 
glede na raven pridobljene 
izobrazbe. 
2 4,647 0,582 0,412 -0,585 9,879 4,235 5,059 
Skupaj 62 5,099 1,098 0,139 4,820 5,378 2,529 6,941 
Zasebni 
sektor 
Zasedam delovno mesto, ki je nižje 
od pridobljene ravni izobrazbe. 
15 4,173 0,969 0,250 3,636 4,709 2,765 5,471 
Zasedam delovno mesto, primerno 
moji ravni izobrazbe. 
33 5,481 0,777 0,135 5,206 5,757 3,412 6,647 
Zasedam delovno mesto, ki je višje 
glede na raven pridobljene 
izobrazbe. 
6 5,255 1,110 0,453 4,090 6,419 4,176 6,706 













95 % interval zaupanja 







Zaposlitev za polni delovni  
čas za določen čas 
7 4,723 1,051 0,397 3,751 5,695 2,588 5,647 
Zaposlitev za polni delovni  
čas za nedoločen čas 
52 5,135 1,121 0,155 4,822 5,447 2,529 6,941 
Druga oblika zaposlitve 3 5,353 0,888 0,513 3,146 7,559 4,412 6,176 
Skupaj 62 5,099 1,098 0,139 4,820 5,378 2,529 6,941 
Zasebni sektor 
Zaposlitev za polni delovni  
čas za določen čas 
11 5,144 1,031 0,311 4,452 5,837 3,294 6,529 
Zaposlitev za polni delovni  
čas za nedoločen čas 
30 4,961 1,165 0,213 4,526 5,396 2,765 6,706 
Druga oblika zaposlitve 13 5,353 0,648 0,180 4,961 5,744 4,176 6,412 
Skupaj 54 5,093 1,032 0,140 4,811 5,374 2,765 6,706 
Vir: lasten 
